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Resumen y Abstract IX
 
Resumen 
En este trabajo se realiza inicialmente una revisión de los conceptos básicos de 
estrategia en la industria y de las definiciones de los distintos tipos de clasificaciones de 
las estrategias de innovación, se presenta además la definición y dos tipos de 
clasificaciones de la industria de galletas en general. 
 
Luego en el capítulo 3 se identifican los cuatro actores principales de esta industria para 
el mercado colombiano, además de una descripción de cada una de estas 
organizaciones se presenta cuáles fueron sus desempeños en el 2013, cuales son las 
marcas con las que compiten y sus principales noticias en el mercado para el último año. 
Se presenta adicional el comportamiento y proyección de las ventas tanto de cada uno 
de estos fabricantes como de cada segmento que compone la industria de galletas en 
Colombia. 
 
En el capítulo 4 se presenta la Compañía A, la cual es objeto de estudio con el fin de 
realizar una propuesta de formulación estratégica que comprende desde las estrategias 
global, corporativas, competitivas, funcional y de innovación  en cada segmento en el 
que ésta participa en mercado colombiano. 
 
Finalmente, en el capítulo 5 se presenta las conclusiones y trabajos futuros. 
 
Palabras clave: Estrategia, innovación, industria, galletas  
 
Abstract 
In this work, a review of basic concepts of strategy in industry is made along with a review 
of definitions of some innovation strategies types; it is also presented the definition of two 
general classifications of the cookies/biscuits industry. 
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Then, in chapter 3, the main four actor of this industry in Colombia are identified, at this 
point a description of each organization and its perfomance in 2013 is presented, 
mentioning which are thier most relevant brands and their relevant news for the market in 
the same time lapse.  In addition, is shown the behavior of the sales and the forecast for 
both manufacturers and segments. 
 
In chapter 4, Company A, which is the object of this study, is shown with the aim of 
building a proposal of strategic formulation which includes strategies at Global, 
Corporative, Competitive, Functional and Innovation levels for each segment in which the 
company participates in the market. 
 
Finally, in chapter 5, conclusions and possible future work are presented. 
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En la actualidad las compañías enfrentan mercados cada vez más globalizados, en 
donde existen altos niveles de competencia en variedad de productos que atienden de 
manera más acertada a sus clientes, en el momento oportuno,  con buena calidad y 
precios cada vez más competitivos, con un consumidor más consientes e informados 
sobres sus necesidades y sus requerimientos para satisfacerlas. El sector de los 
alimentos procesados y para este caso la industria de galletería no es ajeno a esta 
realidad y más aún donde se encuentran en mercados que están volcando sus esfuerzos 
para proteger la alimentación de sus consumidores y exigirles a las compañías nuevos 
estándares en temas de salud y nutrición.  
 
Con este panorama se hace imperioso un plan estratégico en cada organización que le 
permita sobrevivir en este mercado global y competitivo, donde esta estrategia sea 
consideradas más allá de un medio para cumplir los objetivos de la misma a ser el eje 
central del éxito organizacional (Ramírez, 2013).   
 
Es por ello que el presente escrito pretende realizar una formulación estratégica para una 
organización que se denominara Compañía A, de la industria de galletas en el mercado 
colombiano, analizando el desempeño y las proyecciones de cada uno de los segmentos 
y principales competidores tanto nacional como internacionales que componen esta 
industria. Esto con el fin de que dicha compañía desarrolle las capacidades necesarias y  
obtener así innovaciones tanto en producto como en procesos, que le permitan llegar a 
tener el ya mencionado éxito organizacional. 
 
El desarrollo del trabajo se estructura en cuatro partes, en la primera parte se presenta 
los requerimientos básicos para la formulación de la propuesta de trabajo ; en la segunda 
parte se revisa desde un marco conceptual el tema de estrategia en las organizaciones, y 
diferentes tipologías de estrategias de innovación, además de la definición y clasificación 
de la industria de galletería; en la tercera parte se estudia el mercado de galletas en 
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Colombia, cuales son los principales protagonistas, su desempeño y principales noticias 
en éste mercado, además del comportamiento y proyección de las ventas del mismo; y 
finalmente en la cuarta parte se analiza el desempeño de la Compañía A y se realiza una 
propuesta de formulación estratégica que comprende las estrategias global, corporativas, 
competitivas, funcional y de innovación para esta organización en cada segmento en el 






1. Formulación Propuesta de Trabajo 
1.1 Planteamiento del Problema 
El siguiente trabajo se basa en la pregunta: ¿está definida La estrategia de innovación de 
una Compañía A de alimento procesados de Colombia?,  si es así, ¿ésta da respuesta a 
su situación  actual en el mercado y a los retos que este le propone, siendo esta misma 
potenciadora de sus capacidades dándole una ventaja competitiva? 
1.2 Justificación 
El sector de los alimentos procesados y en particular el de pandearía/galletería se 
presenta cada vez más un mercado con mayor exigencia en calidad y variedad de 
productos, adicional de un consumidor más consiente, informado y protegido en temas 
de salud y nutrición. Esto hace que las empresas deban de desarrollar las capacidades 
para volcar sus innovaciones a productos con un mayor valor percibido desde lo 
funcional, nutricional e indulgente con el menor costo posible que le permita competir en 
una industria donde hay grandes empresas multinacionales y  fuertes empresas locales, 
en un segmento cada vez más competido y regulado. 
1.3 Objetivo General 
Proponer una formulación estratégica para una Compañía A del sector de alimentos de  
panadería / galletería de Colombia, acorde a su posicionamiento en el mercado nacional  
y sus expectativas de expansión global en su área de influencia. 
1.4 Objetivos Específicos 
 Determinar los principales actores en la industria de panadería / galletería de 
Colombia y sus desempeños en este mercado 
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 Determinar el desempeño actual y el potencial del mercado de panadería / 
galletería en Colombia 
 Determinar la posición actual de la Compañía A y el desempeño de ésta en el 
mercado colombiano 
1.5 Metodología a utilizar 
Se comienza con una revisión literaria respecto a la definición de la industria en términos 
generales, la estrategia aplicada a ésta, y varias clasificaciones que se dan a las 
estrategias de innovación desde lo teórico. Se realiza también una revisión literaria con el 
fin de realizar una correcta identificación de industria de galletería. 
 
Se realiza una base de conocimiento de los principales actores de la industria de galletas 
en Colombia y se realiza descripción de su dinámica a través de indicadores y evaluación 
cualitativa. Se clasifican en segmentos dicha industria y se realiza el diagnóstico de manera 
cuantitativa y cualitativa. 
 
Finalmente se realiza el diagnóstico de la Compañía A en el mercado colombiano y se procede 
con el diseño y análisis de su formulación estratégica para ésta empresa del sector de 
panadería/galletería de Colombia. 
1.6 Alcance del trabajo 
Realizar la formulación estratégica para una Compañía de alimentos procesados del 




2. Marco Teórico - Definición de la Industria 
Adoptando la definición de Industria realizada por Michael Porter como “el grupo de 
empresas que producen productos que son sustitutos cercanos entre sí.” (Porter, 1994), 
surge la necesidad del cómo se debe de formular y analizar  la estrategia en una 
industria,  en donde “la esencia de esta formulación consiste en relacionar a  una 
empresa con su medio ambiente” (Porter, 1994), ¿cuáles son entonces las metodologías 
y herramientas que permiten estructurar y analizar una estrategia competitiva de una 
empresa en particular? 
2.1 Estrategia en la Industria 
Hill & Jones (2009) define la  Estrategia como “un conjunto de acciones estructuradas 
que los administradores adoptan para mejorar el desempeño de su compañía.”, si esta 
estrategia da como resultados desempeños superiores, se habla entonces de una 
ventaja competitiva. Esta definición consiste en dos etapas una de Formulación de 
estrategias que es la acción de seleccionar estrategias, y la otra es la Implementación 
que es poner en práctica la estrategia seleccionada. 
 
El proceso de todo análisis estratégico debe comenzar con la decisión de  la Misión 
Organizacional, proporcionando la estructura o el contexto donde se formularan las 
estrategias. Una declaración de Misión contiene cuatro componentes: 
 
 Una misión, ésta describe lo que hace la compañía, la razón de ser de la misma, el 
motivo de su existencia. 
 Una visión, que expone un estado futuro deseado por la organización, expresa, con 
frecuencia a grandes rasgos lo que la compañía quiere alcanzar. 
 Valores, los cuales establecen la forma en que los administradores y empleados 
deben conducirse, cómo deben hacer negocios y el tipo de organización que deben 
de construir a fin de ayudar a que la compañía logre su misión. 
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 Metas, siendo un estado futuro deseado, preciso y  medible, cuyo propósito es 
especificar con precisión lo que deba hacer una compañía si quiere concretar su 
misión y visión. (Hill & Jones, 2009). 
 
Como segundo componente se tiene un análisis externo, donde su propósito fundamental 
es el análisis para identificar las oportunidades  y amenazas estratégicas que existen en 
el ambiente operativo de la organización. Para este proceso se puede apalancar en el 
Modelo de las 5 Fuerzas de  Porter (1994), que se enfocan en las cinco fuerzas que 
conforman la competencia de una industria: 1) el riesgo que entren nuevos competidores, 
2) la intensidad de la rivalidad entre las compañías establecidas en una industria, 3) el 
poder de negociación de los compradores, 4) el poder de negociación de los proveedores 
y 5) la cercanía de los sustitutos para los productos que ofrece la industria. 
 
Figura 2-1: Fuerzas que regulan la competencia de un sector. 
 
Fuente: Porter M., 1994, p. 24. 
 
Estas cinco fuerzas “refleja el hecho de que la competencia en un sector industrial va 
más allá de los simples competidores. Los clientes, proveedores, sustitutos y 
competidores potenciales son todos competidores para las empresas en un sector 
industrial y pueden ser de mayor o menor importancia, dependiendo de las circunstancias 
particulares” (Porter, 1994). 
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En esta estructura, una fuerza competitiva poderosa puede considerarse como una 
amenaza porque deprime las ganancias, una fuerza competitiva débil puede 
considerarse como una oportunidad porque permite a una compañía tener más 
ganancias (Hill & Jones, 2009) 
 
El Análisis Interno se presenta como tercer elemento, cuyo propósito es detectar las 
fortalezas y debilidades de la organización, concentrándose en revisar  los recursos 
(tangibles o intangibles),   las capacidades y competencias de una empresa.  Donde se 
define capacidad como “la habilidad para hacer uso de los recursos con el fin de realizar 
alguna tarea o actividad” (Robledo,  2010 citando a Hafeeza, Zhanga & Malak, 2002). De 
igual forma estos autores definen las “competencia nucleares…  son las capacidades que 
posibilitan a la empresa el despliegue de sus recursos de forma que le generen ventajas 
competitivas” (Robledo,  2010 citando a Hafeeza, Zhanga & Malak, 2002). 
 
Y por último antes de una implementación y todo un proceso de retroalimentación es la 
de generar un conjunto de alternativas u opciones estratégicas futuras  por seguir 
apalancándose en la construcción de su matriz DOFA (Figura 2-2), que no es más que la 
comparación de sus fortalezas,  oportunidades, debilidades y amenazas, cuyo propósito 
es crear, reforzar o perfeccionar un modelo de negocio específico de la compañía que 
intensifique, adecue o combine mejor sus recursos, para generar capacidades que sean 
fuente de ventaja competitiva. 
 
La matriz DOFA es una de las posibles herramientas para realizar un diagnóstico 
estratégico, a continuación se presentan otro conjunto de herramientas conservando el 
lineamiento expuesto en Montoya (2003), que aporten a  estructurar y analizar una 
estrategia competitiva de una empresa en particular. 
 
La Matriz de Ansoff   (1965) -Matriz Producto/Mercado o Vector de Crecimiento- muestra 
cuatro opciones de crecimiento para las empresas formadas al confrontar los 
productos/servicios existentes y los nuevos con los mercados existentes y los nuevos, 
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Figura 2-2: Matriz DOFA. 
 
Fuente: Montoya & Montoya, 2003 citando Weihrich.  
 
Figura 2-3: Matriz de Ansoff. 
 
Fuente: Montoya & Montoya, 2003. 
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 Desarrollos de mercados: su estrategia es dirigirse a nuevos mercados o nuevas 
áreas del mercado. Está tratando de vender más de lo mismo pero a diferentes 
personas. 
 Diversificación: la estrategia es utilizar los conocimientos existentes o la consecución 
de economías de escala, porque se está tratando de vender productos o servicios 
completamente diferentes y apuntando a clientes en mercados desconocidos. 
 Penetración de mercados: se trata de vender más de lo mismo a las mismas 
personas, a través de estrategias de publicidad, promociones, planes de fidelización 
o llegar  adquirir compañías de la competencia. 
 Desarrollar productos: desarrollar nuevos productos, vender más variedad a las 
mismas personas. (Montoya & Montoya, 2003) 
 
La  Matriz BCG o matriz de Boston Consulting Group , Figura 2-4, es una herramienta 
de análisis estratégico (también muy conocida y ligada al área de marketing) que permite 
identificar en que productos o unidades estratégicas de negocio, la empresa debería 
potenciar, desinvertir o abandonar (Montoya & Montoya, 2003).  
 
Creada por Bruce Henderson a finales de los 60’s, apoyándose en la teoría del ciclo de 
vida del producto. El eje vertical determina el ritmo de crecimiento de ese mercado, lo 
que a su vez implica la tasa de recursos financieros que consumen dichos productos o 
negocios. El eje horizontal nos marca nuestro grado de participación en el mercado y, 
como consecuencia, los retornos que podemos esperar de dichos mercados (creciendo 
este hacia la izquierda). En función de ambo atributos, nuestros productos o unidades de 
negocio se situaran en uno de los 4 cuadrantes. Ello conlleva su calificación como un tipo 
de producto y una serie de estrategias a determinar (Montoya & Montoya, 2003) 
 
 Interrogaciones: Invertir para mejorar la posición competitiva y alcanzar la posición 
del líder. Si no, consolidar su posición en un segmento de mercado bien definido si 
no, retirarse rápidamente. 
 Estrellas: Consolidar la posición competitiva mediante una política activa de 
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Figura 2-4: Matriz Boston Consulting Group – BCG. 
 
Fuente: Montoya & Montoya, 2003. 
 
 Vacas Lecheras: Mantener la posición competitiva sin reinvertir en recursos. 
Favorecer un mejoramiento rápido  de la productividad para optimizar los resultados. 
 Perros: Rentabilizar con rapidez y mantener la posición sin inversiones. Luego 
retirarse antes de la aparición de formas de desinversión progresivas (Montoya, 
2009) 
 
A principios de los 70´s surge la Matriz Mckinsey  complementando y mejorando la 
matriz de Boston Consulting Group, se compones de una matriz de  nueve celdas, como 
lo muestra la Figura 2-5.  El eje de abscisas mide normalmente la posición competitiva de 
una Unidad Estratégica de Análisis (UEA o Unidad de Negocios) mientras que el eje de 
coordenadas mide la rentabilidad de dicha UEA (Montoya & Montoya, 2003). 
 
En sus 9 cuadrantes se posicionan diversos puntos que representan las diferentes 
Unidades Estratégicas de Análisis que componen la cartera de negocios o portfolio de 
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Figura 2-5: Matriz Mckinsey. 
 
Fuente: Montoya, 2009  citando Ohmae 1982, Hax & Majluf, 1983.  
 
 Cuadrantes Invertir / Crecer,  
 Cuadrantes Seleccionar,  
 Cuadrantes Cosechar / Abandonar (Montoya, 2009.  
 
A finales de los 70´s surge la Matriz Arthur D’Little –ADL-  que representa la madurez 
del sector industrial con las mismas fases del ciclo de vida de un producto,  frente a la 
posición competitiva de la empresa que coincide con el concepto de Mckinsey  - Figura 2-
6 (Montoya, 2009). 
 
A principios de los años 80’s Michael Porter propone tres estrategias que podían usarse 
individualmente o en conjunto, para crear en el largo plazo esa posición defendible que 
sobrepasara el desempeño de los competidores en una industria (Porter, 1994). Esas 
tres estrategias genéricas se muestran en las Figuras 2-7 y 2-8. 
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Figura 2-6: Matriz Arthur D’Little –ADL. 
 
Fuente: Montoya 2009 citando a Bodinat & Mercier, 1978.  
 
 
Figura 2-7: Las tres estrategias genéricas. 
 
Fuente: Porter, 1994, p. 60. 
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Figura 2-8: Las tres estrategias genéricas continuación. 
 




 Liderazgo en costos: consiste en lograr el liderazgo total en costes en un sector 
industrial mediante un conjunto de políticas orientadas a este objetivo (Porter, 1994). 
 Diferenciación: consiste en aquella estrategia que pone todo su énfasis en la 
consecución de alguna diferencia en cualquier aspecto importante y deseado por el 
comprador, a través de una serie de actuaciones en la empresa, lo que le confiere la 
posibilidad de elevar el precio y el margen de beneficios (Porter, 1994). 
 Focalización / Especialización: se conoce también como alta segmentación, nicho o 
como señalan Hill & Jones (2009), concentración, descansa en la idea de la 
utilización de cualquiera de las anteriores estrategias (liderazgo en costes o 
diferenciación), en un ámbito competitivo más reducido. Una empresa se enfoca si 
existen segmentos desabastecidos o no servidos adecuadamente por la competencia 
(Porter, 1994). 
 
Adicional al planteamiento realizado por Porter (1994) de sus tres estrategias 
competitivas está el enfoque dado por Treacy & Wiersema (1997) conocido como los tres 
tipos de “Disciplinas de Valor”: 
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 Excelencia operativa: productos y servicios confiables, de buena calidad a precio bajo 
(Treacy & Wiersema, 1997). El énfasis de estas empresas está en la eficiencia, en 
mejorar sus operaciones, logística y procesos de negocio. 
 Liderazgo de producto: consiste en ofrecer productos diferenciados de prestaciones 
avanzadas, volviendo obsoletos sus productos y los de la competencia (Treacy & 
Wiersema, 1997). Para ello enfatizan la gestión de la innovación, el desarrollo de 
productos y la marca. 
 Intimidad con el cliente: segmentación más precisa de los mercados de tal forma que 
se pueda responder rápidamente (Treacy & Wiersema, 1997).  
 
Estos autores sostienen que “las empresas pueden llegar a generar valor a un menor 
costo para aumentar su rentabilidad y ser competitivas dentro del mercado que atienden, 
aunque concluyen que una empresa desarrolla más competitividad en la medida que de 
mayor valor a una de las estrategias de diferenciación propuestas” (Ramírez, 2013 
citando a Treacy & Wiersema, 1993). 
 
En su obra Hill & Jones (2009) establecen una matriz (Figura 2-9) que ilustra las 
condiciones en las cuales una estrategia de carácter global es apropiada para una 
empresa, en donde el eje vertical se tiene las presiones de la compañía para reducir 
costos y en las horizontales las presiones de las misma para asumir una actitud sensible 
antes los gustos locales (Hill & Jones, 2009). 
 
En donde:  
 
 Estrategia de estandarización global: se enfocan en incrementar la rentabilidad  
mediante la reducción de costo que proviene del aprovechamiento de las economías 
de escala y de ubicación (Hill & Jones, 2009).  
 Estrategia de adecuación local: se enfoca en aumentar la rentabilidad mediante la 
transformación de los bienes o servicios para que se ajusten a los gustos y 
preferencias de los clientes de diferentes mercados (Hill & Jones, 2009). 
 Estrategia transnacional: se trata de desarrollar un modelo de negocio que 
simultáneamente logre costos bajos, diferencie las ofertas de productos en los 
mercados geográficos y fomente el flujo de capacidades entre las diferentes 
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subsidiarias que conforman la red global de operaciones de la compañía (Hill & 
Jones, 2009).  
 
Figura 2-9: Las cuatro estrategias globales básicas. 
 
Fuente: Hill & Jones, 2009, p. 278. 
 
 Estrategia internacional: no presentan presiones en costos y tampoco tiene la 
necesidad de una adaptación de sus productos a los gustos locales, su estrategia es 
vender un producto que sirva a necesidades universales (Hill & Jones, 2009). 
2.2 Estrategias de Innovación 
Definido lo que es una estrategia organizacional y su importancia para la misma, autores 
como Raymond Miles y Charles Snow definen la existencia de un “ciclo de adaptación”, 
que debería ser el objetivo principal de la organización y a su vez desarrollaron una 
tipología de “estrategias de adaptación” que tenía que ver con los mecanismos distintivos 
que desarrollan las organizaciones en el proceso de adaptarse a su contexto (Miles & 
Snow, 1978). Ellas son: 
 
 De tipo Defensiva (Defenders): Estos privilegian concentrarse en los problemas “de 
ingeniería”. Por lo general eligen voluntariamente renunciar a un mercado más amplio 
y de mayor alcance y se concentran mayormente en la profundidad. Buscan 
16 Diseño de una propuesta de estrategia para una compañía de alimentos 
 
posicionarse en un mercado estable, conocido, y más bien reducido, donde el 
volumen es limitado y en muchas oportunidades pueden aparecer como que dejan 
pasar las “oportunidades”. Son expertos en sus productos y servicios, y se 
concentran como consecuencia de ello en planeamiento y control de la producción, 
control de calidad, abastecimiento de materiales, materias primas y productos 
terminados, control de inventario, y parte del proceso de distribución. (Miles & Snow, 
1978). 
 De tipo Prospectiva (Prospects): Son aquellas orientadas a la exploración y búsqueda 
de nuevas y mejores oportunidades. Disfrutan los riesgos y las innovaciones en 
relación con el contexto buscando anticiparse a las necesidades del Cliente o incluso 
a crear esas necesidades en los mismos. Disfrutan privilegiar la gerencia y dirección 
comercial, de marketing, y de desarrollo de nuevos productos y servicios, agrandando 
los productos y servicios que tienen (Miles & Snow, 1978). 
 De tipo Analizadoras (Analysers): Tienen tanto las fuerzas como las debilidades de 
los Prospectors y también de los Defenders, esforzándose en equilibrar el riesgo con 
la maximización de utilidades. En sus áreas estables operan rutinaria y 
eficientemente, usando estructuras y procesos formalizados. En cambio, en sus 
áreas turbulentas, se enfocan a la búsqueda de oportunidades e innovación(Miles & 
Snow, 1978). 
 De tipo Reactiva (Reactores): Estos últimos no tienen estrategias de defensa, ni de 
prospección, ni de carácter analítico. Lo que les queda es reaccionar ante las 
situaciones y contingencias que suceden en el contexto, no son capaces de percibir 
el cambio e incertidumbre de mercado del modo adecuado, por lo que son 
ineficientes a la hora de responder a las demandas del entorno. Suele tratarse de 
organizaciones sin una estrategia explícita (Miles & Snow, 1978). 
 
Adicional, Robledo J. (2010) se refiere a una estrategia de innovación al proceso de 
identificación e integración de la mezcla tres elementos básicos en toda organización 
producto-proceso-mercado, en donde el autor siguiendo a Freeman y Soete (1997) 
simplifica estos elementos a dos componentes aún más básicos del negocio: la 
tecnología y el mercado. Dado esto, toda empresa trabaja sobre la base de una 
estrategia de innovación, aunque muchas veces no sea una estrategia consciente y 
explícita. 
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Se presenta entonces  la clasificación de estrategias de innovación propuesta por 
Freeman (1982): a) ofensiva, b) defensiva, c) imitativa, d) dependiente, e) tradicional y f) 
oportunista. (Robledo, 2010 citando a Freeman, 1982): 
 
 Estrategia ofensiva: “Es una estrategia diseñada para lograr el liderazgo técnico y de 
mercado por estar delante de los competidores en la introducción de nuevos 
productos” (Robledo,  2010 citando a Freeman & Soete, 1997). Para esto “exigen la 
acumulación de capacidades tecnológicas significativamente mayores al promedio 
del sector, lo cual demanda un cuidadoso desarrollo de los canales de aprendizaje 
tecnológico” (Robledo, 2010). Por otro lado, este tipo de estrategias involucran 
generalmente altas inversiones y conllevan grandes riesgos e incertidumbres 
(Robledo, 2010). 
 Estrategia defensiva: las empresas con esta estrategia deciden no ser las primeras 
en llegar al mercado con sus innovaciones. “De esta manera buscan disminuir los 
riesgos y despejar muchas incertidumbres relativas a la reacción del mercado ante la 
innovación, así como aprovecharse de los errores que cometen los innovadores 
líderes.  Sin embargo, quienes siguen este tipo de estrategia hacen esfuerzos por no 
ser dejados muy atrás en el proceso de innovación, pues arriesgarían perder las 
ventajas que tiene ser los segundos en el mercado, muy cerca de los líderes” 
(Robledo, 2010). 
 Estrategia imitativa: “Las empresas imitativas se caracterizan por introducir 
innovaciones con un retraso significativo frente a los líderes.  Con frecuencia, ello 
sucede cuando las patentes ya están vencidas y las tecnologías son de dominio 
público y de relativo fácil acceso… Normalmente este tipo de empresas no hace I+D, 
pero requiere de ciertas capacidades tecnológicas en sus funciones de ingeniería, 
producción y servicios técnicos” (Robledo, 2010). 
 Estrategia dependiente: “Las estrategias dependientes son muy similares a las 
imitativas, con la particularidad de que las empresas que siguen tales estrategias son 
fuertemente dependientes de la iniciativa de otras empresas, usualmente más 
grandes y desarrolladas tecnológicamente, a las cuales sirven como proveedores” 
(Robledo, 2010). 
 Estrategia tradicional: “La característica principal... es que sus productos no cambian 
o cambian muy poco, y el cambio, cuando lo hay, es predominantemente estético, 
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dictado por tendencias de moda o relacionado con características accesorias de los 
productos o de su forma de suministro” (Robledo, 2010). 
 Estrategia oportunista: en esta estrategia están “aquellas empresas que identifican 
nichos de mercado sin explotar y que se mueven rápidamente para aprovechar las 
oportunidades de negocio emergentes.  Por tal motivo, estas estrategias son también 
conocidas como estrategias de nicho” (Robledo, 2010). 
 
Por otra parte Miller y Friesen (1978) encontraron una relación entre su variable de la 
capacidad de adaptación (medido como la capacidad de respuesta y la adecuación de 
las decisiones a las condiciones ambientales externas) y el rendimiento, proponiendo así 
diez tipos de estrategias para las organizaciones (Barth, 1997 citando a Miller & Friesen 
,1978): 
 
 Firma adaptable bajo desafío moderado (adaptive firm under moderate challenge),  
 Firma adaptable en entorno muy difícil (adaptive firm in very challenging 
environment),  
 Firma dominante (dominant firm),  
 Gigantes bajo fuego (giant under fire), 
 Conglomerado empresarial (entrepreneurial conglomerate), 
 Innovadores (innovator),  
 Impulsivas (impulsive - running blind), 
 Burocracia estancada (stagnant bureaucracy), 
 Gigantes sin cabeza (headless giant) y, 
 Nadadores contra corriente (swimming upstream). 
 
Seis de estas estrategias se consideran que son generalmente existosas: Firma 
adaptable bajo desafío moderado (adaptive firm under moderate challenge), firma 
adaptable en entorno muy difícil (adaptive firm in very challenging environment), firma 
dominante (dominant firm), gigantes bajo fuego (giant under fire), conglomerado 
empresarial (entrepreneurial conglomerate), innovadores (innovator), debido a que 
presentan mayores características dinámicas tales como la proactividad , la innovación y 
, como es lógico , la capacidad de adaptación . Por lo tanto, se esperaría que las 
empresas con características relacionadas con estas estrategias puedan ser más 
adaptables que el promedio (Barth, 1997). 
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Las otras cuatro estrategias: Impulsivas (impulsive - running blind), burocracia estancada 
(stagnant bureaucracy), gigantes sin cabeza (headless giant) y nadadores contra 
corriente (swimming upstream) tienen características muy conservadoras y con muy baja 
capacidad de adaptación. Estas estrategias son necesariamente rígidas y difíciles de 
cambiar cuando están arraigados en la cultura de la organización, por lo tanto, son 
menos adaptables que las estrategias más orientadas hacia el exterior. Estos cuatro tipos 
de estrategias no quieren o no pueden desarrollar un enfoque competitivo distintivo, con 
ello, se relegan a posiciones competitivas inferiores (Barth, 1997). 
 
“Hasta la fecha no se ha demostrado la existencia de una fuerte y positiva correlación 
entre la implantación de una determinada estrategia y el éxito empresarial, definido éste 
en términos de crecimiento, rentabilidad y mercado.  Sin embargo, estudios recientes han 
suministrado evidencia suficiente como para aceptar que las firmas que adoptan 
estrategias tecnológicas apropiadas alcanzan posiciones competitivas ventajosas.  
Aunque todavía hay mucho conocimiento por ganar en este campo, en general se 
reconoce el carácter multicausal de la competitividad.” (Robledo, 2010). 
 
En 1990 Hamel y Prahalad sostienen que el centro de una estrategia corporativa es el 
desarrollo de competencias específicas en las empresas, donde (Tidd, 2006): 
 
 La ventaja competitiva sostenible de las empresas no reside en sus productos, sino 
en sus competencias básicas. Las verdaderas fuentes de ventaja está en la 
capacidad de gestión de administrar las tecnologías y técnicas de producción, que 
permita a la empresa adaptarse rápidamente a nuevas oportunidades (Tidd, 2006). 
 Las competencias básicas se integran en más de un producto básico que, a su vez, 
alimentan a más de una unidad de negocio. Ellos usan la metáfora del árbol, donde 
las competencias básicas son las raíces y los productos y servicios finales son las 
hojas, flores y frutas. Esto sugiere que el nivel de análisis más apropiada y la 
inversión no es ni el producto ni el mercado, sino en  las competencias básicas (Tidd, 
2006). 
 Las competencias básicas requieren atención: "Pocas empresas son propensos a 
desarrollar el liderazgo mundial en más de cinco o seis competencias fundamentales. 
Una compañía que compila una lista de 20 a 30 capacidades probablemente no ha 
elaborado una lista de las competencias básicas"(Hamel & Prahalad, 1990). Esto 
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sugiere que las competencias representan una agrupación o agregación de los 
activos, el conocimiento y las habilidades coherente, y son mucho más que "puntos 
fuertes" de la organización o "debilidades". Sugieren tres pruebas de fuego para una 
competencia: añade valor a los productos finales; se aplica a una variedad de 
mercados, y es difícil desarrollar e imitar (Tidd, 2006). 
 
La identificación y el desarrollo de las competencias básicas de una empresa depende de 
su arquitectura estratégica, que se define como: "una hoja de ruta del futuro que 
identifica qué competencias básicas para la construcción y sus tecnologías 
constituyentes ... deberían establecer prioridades de asignación de recursos transparente 
a toda la organización ... La alta dirección debe agregar valor articulando la arquitectura 
estratégica que guía el proceso de adquisición de la competencia " (Tidd, 2006 citando a 
Hamel & Prahalad, 1990). Esto plantea la pregunta de cómo una organización identifica 
qué competencias serán relevantes para el futuro y cómo se pueden desarrollar o 
adquirirlas. 
 
Para el desarrollo estratégico de competencias Hamel y Prahalad (1994), proponen una e 
matriz para el establecimiento de la agenda de competencias básicas como una ayuda a 
este proceso (Figura 2-10). 
 
Una vez identificadas dichas competencias se trata de establecer el cómo estas se 
relacionan con los procesos, productos y servicios. Joe Tidd (2006) realiza dos 
observaciones respecto al uso de  la metáfora del árbol proporcionada por Hamel y 
Prahalad, ya que siendo atractiva, ofrece pocos detalles de la relación precisa entre las 
competencias y los procesos, productos y servicios: 
 
 En los diferentes sectores, la oportunidad tecnológica y comercial afecta a la 
velocidad y el éxito de la innovación (Tidd, 2006). 
 Dentro de un sector, las competencias específicas de las empresas y los procesos 
organizacionales afectarán la tasa y el éxito de la innovación (Tidd, 2006). 
 
El autor asegura que cada sector  se caracterizan por diferentes niveles de inversiones 
en I + D, innovación de procesos, patentes y nuevos productos. Aunque es difícil de 
medir se encuentran tres fuentes potenciales de oportunidad tecnológica han sido 
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identificados: Avances en el conocimiento científico, los avances tecnológicos en otras 
industrias relacionadas, y experiencias positivos de los avances tecnológicos previos. 
Donde la importancia relativa de estos diferentes mecanismos varía según el sector. 
 
Figura 2-10: Establecimiento de la agenda de competencias básicas. 
 
Fuente: Hamel & Prahalad, 1994, p. 227. 
 
El enfoque basado en competencias se ocupa de la identificación, el desarrollo y la 
explotación de las competencias básicas basadas en la experiencia previa. Sin embargo, 
no se ocupa de cómo las empresas deben hacer frente cuando las competencias 
existentes se vuelven obsoletos, o cómo las empresas adquieren nuevas competencias. 
La evidencia, de hecho, sugiere que el éxito del desarrollo y la explotación de las 
competencias básicas no dependen de la capacidad de la gestión para predecir, con 
exactitud, la tecnología a largo plazo y el producto. En su lugar, la importancia de las 
nuevas oportunidades tecnológicas y su potencial comerciales da a través de un proceso 
organizacional de aprendizaje en la construcción de conocimiento y el posicionamiento 
estratégico (Tidd, 2006). 
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En el artículo de Raúl Cardona (2011) evidencia citando a Grant (2006) que los 
elementos que intervienen en la estrategia de éxito son la definición del propósito y de los 
objetivos empresariales, el conocimiento profundo del entorno competitivo y la valoración 
objetiva de recursos, proceso que puede ser también implementado a nivel personal. 
 
El autor define dos grandes perspectivas en que se ha desarrollo el estudio de la 
estrategia como búsqueda de fuentes de la rentabilidad empresarial, son, de un lado,  la 
provenientes del entorno competitivo, cuyo análisis y estrategias se han derivado del 
modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter (1980) y de los factores claves de 
éxito; en segundo lugar, la que corresponde a la organización misma y a los recursos y 
capacidades en los que se basa el logro de ventajas competitivas, sostenibles de largo 
plazo, conocida como la teoría de la visión de la empresa basada en recursos o 
Resource Based View- RBV (Cardona, 2011). 
 
“El campo de conocimiento de la gestión y en particular de la estrategia, tratando de dar 
respuesta a la pregunta del porqué unas empresas fracasan y otras tienen éxito, ha 
desarrollado conceptos, marcos teóricos y analíticos, los cuales siguen en constante 
evolución, dada la complejidad y la turbulencia con la que se mueven los mercados 
(Grant, 2006). Este autor establece que la estrategia empresarial se enfoca en la 
búsqueda de beneficios, lo que implica planificar para alcanzarán sus objetivos, en un 
proceso aplicable tanto para un individuo como para una organización y para esta  última, 
consistente en lograr ventajas competitivas,  asegurar la supervivencia y la prosperidad.” 
(Cardona, 2011). 
 
Como lo muestra la Figura 2-11, el modelo expresado por Grant (2006), la empresa 
interacciona los elementos que integran la estrategia –sus objetivos y valores, los 
recursos y capacidades y la estructura y sistemas-, con el entorno competitivo, 
conformándose un nexo que se concreta en la necesidad de realizar ajustes estratégicos 
continuos: 
 
Se puede entonces redefinir la estrategia de una organización con un enfoque basados 
en los recursos de la misma: “Una estrategia es el modelo o plan que integra en un todo 
coherente los principales objetivos, políticas y secuencias de acción de una organización. 
Una estrategia bien formulada ayuda a ordenar y asignar los recursos de una 
Marco teórico – Definición de la industria 23
 
organización de una forma única y viable, basada en las competencias y carencias 
internas relativas a ésta, los cambios previsibles del entorno y las eventuales maniobras 
de adversarios inteligentes”.  (Grant, 2006, citando a Quinn, 1980). 
 
Figura 2-11: Dirección estratégica, conceptos, técnicas y aplicaciones. 
 
Fuente: Cardona,  2011 citando a Grant, 2006, p. 181. 
 
Hasta aquí se ha definido la industria de manera generalizada y se han expuesto un 
método para la construcción de una estrategia competitiva, con una serie de 
herramientas que permiten el análisis tanto de la estrategia general como de las posibles 
estrategias de innovación que se presentan en el sector industrial. 
 
Sin embargo, es necesario definir el sector o negocio objeto de análisis en este escrito ya 
que tal como lo describe Porter (1994)” la definición de un sector industrial, no es lo 
mismo que la definición de donde desea competir la empresa (definición de su 
negocio)… Separando la definición del sector industrial y la del negocio en la que la 
empresa desea participar, se avanzará mucho en la eliminación de las confusiones 
innecesarias en el trazo de los límites del sector industrial” (Porter, 1994). 
 
Para esto se utilizará las definiciones y clasificaciones realizadas por Duncan Manley 
para el sector industrial de productos horneados más específicamente el Sector de 
Galletería, con el fin de comprender con más detalle ésta industria. 
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2.3 Definición y clasificación de la industria de g alletas 
La palabra británica  “Biscuits” se usa para describir productos pequeños de panadería 
que generalmente tienen forma plana, a base de harina de trigo con diferentes 
inclusiones de grasa, azúcar y otros ingredientes: por lo tanto, incluye todo tipos de 
galletas, tanto dulces como saladas o saborizadas. Todos tienen bajo contenido de 
humedad y si son empacadas de manera correcta con el fin de protegerlos de la 
humedad atmosférica, tendrán una vida útil larga (Manley, 2001). 
 
Sin embargo el mercado estadounidense utiliza el término “biscuit” para referirse a 
productos semi-humedos de consumo en las mañana como pasteles y bollos que tiene 
poco o nada de azúcar, y en cambio son específicos en usar los términos “crackers” para 
las galletas saladas y “cookies” para las galletas dulces, sin tener un término que 
abarque todos estos tipos de productos horneados (Manley, 2001).  Por lo tanto cuando 
es la industria se refiere -y en adelante para este escrito- al término biscuit es para 
describir toda la industria de galletas en su sentido más amplio como productos, sin 
embargo al utilizar los términos de cracker y cookies se busca clasificar de una manera 
muy general  galletas saladas y galletas dulces respectivamente. 
 
En general se reconoce que las galletas son productos  a base de cereales y al horno 
hasta un contenido de humedad de menos del 5%. El componente de cereal se 
enriquece diversamente con dos ingredientes principales, la grasa y el azúcar, pero a 
partir de entonces la composición posible es casi interminable. Algunos problemas 
surgen al definir los límites entre galletas y pasteles, o entre galletas y artículos de 
confitería. Uno puede considerar razonablemente que las fronteras no son importantes: 
esto podría ser verdad hasta que las autoridades deciden que las diferentes 
declaraciones de embalaje, diferentes pesos o diferentes condiciones fiscales se aplican 
a un grupo y no a otro (Manley, 2001).  
 
Para el sector colombiano la Norma Técnica Colombiana NTC 1241 Producto de 
Molinería. Galletas, define las galletas como: “Productos obtenidos mediante el horneo 
apropiado de una masa (líquida, sólida o semi sólida), de las figuras formadas del 
amasado de derivados del trigo u otras farináceas, con otros ingredientes aptos para el 
consumo humano” (NTC 1241, 2007) 
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Adicional presenta una clasificación de manera muy general basándose en el sabor, y 
procesos posteriores al ser horneadas, por tal motivo se presentan a continuación una 
clasificación de galletas más clara realizada por Duncan Manley (2001) con base a: 
 
 Nombre, por ejemplo,  cracker, cookies y wafers que es, básicamente, diferencias en 
la textura y la dureza (Manley, 2001), 
 Método de formación de la masa y la pieza de masa (galleta cruda), por ejemplo, 
fermentado, laminado, corte (simple o en relieve), moldeado, extruido, depositado, 
corte de alambre, coextruida (Manley, 2001), 
 El enriquecimiento de la receta con la grasa y el azúcar (Manley, 2001). 
 
Otras clasificaciones que se pueden presentar son por procesos que se le realizan a las 
galletas luego de ser horneadas, como (Manley, 2001): 
 
 Galletas cremadas,  
 Galletas recubiertas de chocolate, 
 Moldeadas en chocolate, 
 Galletas con marshmallow 
 Galletas de helado. 
2.3.1 Clasificación de galletas basado en el enriqu ecimiento de la 
fórmula 
Como se mencionó las galletas son  básicamente un componente cereal (harina de trigo) 
enriquecido con azúcar y grasa. Manley muestra en su trabajo como a partir de la 
relación entre la  de azúcar y el enriquecimiento de la grasa para una unidad base de 100 
unidades de harina (incluyendo todos los cereales)  como se distribuyen los principales 
tipos de galletas, en donde en vez de delimitar cada tipo, estos se superponen. 
 
La Figura 2-12, muestra esta relación para un total de 500 recetas en términos de sus 
contenidos relativos de harina, grasa y azúcar, recetas producidas comercialmente en los 
últimos 30 años. A partir de esta relación surge La Figura 2-13 la cual muestra cómo se 
distribuyen los principales tipos de recetas de galletas, excepto las recetas de galletas 
wafer. 
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Las wafer representan un tipo especial de producto horneado, ya que se forman entre un 
par de placas calientes y no en una banda de cocción como la mayoría de las galletas. 
La receta es simple, de bajo enriquecimiento con grasa y azúcar, y se mezcla con una 
“pasta bombeable” líquida. La mayoría de las obleas son bastante interesantes para 
comer solas, sin embargo se presentan en el mercado como vehículos rígidos útiles para 
otras mezclas como crema de azúcar, caramelo y malvavisco. Lo que se conoce como 
barquillos, son wafer con niveles más altos de azúcar se enrollan después de la cocción y 
antes de enfriarse. Después de enfriar son más difíciles y mucho más aceptable para 
comer que los otros tipos de obleas de lámina plana (Manley, 2001). 
 
Figura 2-12: Relación de azúcar y el enriquecimiento de grasa en las recetas de 
galletas. 
 
Fuente: Manley, 2001, p. 9. 
 
En la Figura 2-13 se clasifican las siguientes recetas o masas: 
 
 Masas de cracker planas o simples (Plain cracker doughs), 
 Masas saborizadas para crackers (Savory cracker doughs), 
 Masas semidulces (Developed and Continental semisweet doughs). 
 Recetas para moldear (Moulded and sheeted doughs), 
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Figura 2-13: Delimitación de las zonas para los diferentes grupos de galletas basado en 
el enriquecimiento de las recetas. 
 
Fuente: Manley, 2001, p. 9. 
 
Se presentan a continuación las principales tipos de masas un poco más detalladas: 
 
 Masas de Cracker Planas, Simples o Saborizadas.  
Las galletas de este grupo se utilizan como sustitutos del pan, solo que son de larga vida 
útil y pueden ser llamados crackers. Las recetas son bajas en azúcar, la mayor parte de 
las masas se fermentan con levadura y se procesan para dar productos con un carácter 
escamosa seca. El sabor de las galletas surge de manera significativa a partir de la 
fermentación de la masa por lo que aquellas  galletas realizados con larga fermentación 
se puede esperar que tenga sabores más fuertes que los que la fermentación se corta 
(Manley, 2001). 
 
Cream crackers : Son un producto típico británico, a pesar de que se originó en Irlanda 
en 1885 y ahora se hacen en muchos países. Originalmente es una  gran galleta 
cuadrada con una estructura suave pero seca al paladar (Manley, 2001). 
 
Soda crackers : Estas galletas son típicas de los Estados Unidos y muy popular en  
América Central, Sudamérica y el sudeste de Asia, donde se puede conocer como 
galletas saltines o crackers  Premium  Típicamente las galletas son cuadrados, pero 
mucho más pequeña que las cream crackers. Están hechas con  masas que pasa por un 
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proceso de  esponje. A estas masas se les añade una cantidad significativa de 
bicarbonato de sodio que les da un pH más alto que las galletas de crema y de ahí el 
nombre “galletas de soda” (Manley, 2001). 
 
Cracker Saborizada : Este es un grupo de galleta crackers que están diversamente 
aromatizada y rociada con grasa y después de la cocción, algunas presentan cremados 
no tan dulces o de base a quesos. Debido a que se fabrican en una amplia gama de 
formas y tamaños que pueden ser consideradas como aperitivos salados, bocaditos o 
galletas de queso. Estas galletas se caracterizan por tener  texturas en la boca muy 
suaves (Manley, 2001). 
 
 Masas Semidulces (semisweet doughs).  
Todas las galletas en este grupo se caracterizan por masas que contienen una red de 
gluten bien desarrollada, sin embargo, con el aumento de las cantidades de azúcar y 
grasa, el gluten vuelve la masa menos elástica y más extensible. El requisito principal de 
estas galletas es que tiene que tener  una superficie lisa con brillo o un ligero brillo y una 
amplia gama de texturas al dar un bocado que van incluso de difícil a delicada. Esto se 
consigue mediante un equilibrio sutil entre los la receta y el procesamiento de la misma. 
 
 Masas para Moldear o Masas Cortas. 
Las galletas de este grupo constituyen la mayor parte del mercado de galletas en todo el 
mundo. Es un grupo muy diverso que permite  variedades o cualquier combinación de 
niveles  altos o bajos  tanto en  grasa como en  azúcar. Estas son las galletas que se  
utilizan en todo tipo de procesamiento secundario, como galletas cremado, recubierta  o 
moldeados de chocolate, marshmallow, etc, que aumenta la diversificación de productos. 
Hay una distinción clara entre estas masas cortas y las pastas “duras”,  estas últimas 
tienen contenidos de azúcar y son bajos en grasa (y por lo tanto más agua). Esto se 
muestra en la Figura 2-13. Sin embargo, no existe una distinción clara entre las recetas 
en este grupo y los de los grupos de recetas de masas para  extrusión o deposición, 
(Manley, 2001), las diferencias entre estos dos grupos se podrán determinar por la 
variedad de formas que dan cada tecnología de formación. 
El nombre de masa “corta” proviene a que estas masas se rompen fácilmente cuando se 
estiran debido a que carecen de extensibilidad y elasticidad. Este fenómeno hace 
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también que las galletas con esta masa durante la cocción tienda a expandirse en 
longitud y anchura, nunca deben encogerse como lo hacen las masas “duras”.  
 
 Masas para Extruidos y Depositados. 
Estas masas son todas “cortas”, por lo tanto tiene las mismas características y requisitos 
mencionados anteriormente.  Por lo general son galletas más suaves, a veces mucho 
más suave, y a menudo incluyen solidos tales como chips de chocolate, trozos de frutos 
secos y trozos de fruta (Manley, 2001). 
 
Con estas masas se tiene tres tipos de formación: cortadora de alambre, coextruido y 
depositado, con las cuales se pueden obtener galletas de forma irregular dando la 
sensación de “hecha en casa”, además de sus masas más suaves e ingredientes más 
finos, sus procesos son más limitados lo que hace este tipo de galletas concebirse como 
un producto un poco más lujoso que generalmente se empacan como parte de un 
surtido. 
 
 Masas para Obleas o Wafer.  
Las wafer se diferencian de cualquier otro tipo de galletas tanto en su forma y su 
fabricación. Pueden ser delgadas láminas, conos hechos en cavidades formadas, o 
discos o tubos elaborados a partir de enrollar tiras de manera continua  al horno. En 
todos los casos que están hechos de una pasta y se cocieron rápidamente entre dos 
superficies metálicas calientes (Manley, 2001). 
2.3.2 Clasificación basada en el proceso de formaci ón de galleta 
La formación consiste en sacar una pieza de la masa con la forma deseada para estar 
luego lista para ser horneada. Por este proceso se puede clasificar las galletas en cuatro 
grupos principales, excluyendo el proceso de wafer que ya se ha mencionado 
anteriormente 
 
• Por láminas y corte, 
• Por moldeado con un moldeador giratorio,  
• Por extrusión,  
• Por depositado. 
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 Formación por láminas y corte.  
El proceso de formación por láminas  implica la compresión continua de la masa en una 
capa de espesor más o menos uniforme. En plantas de galleta el ancho de la masa 
laminada es normalmente el mismo que el ancho del horno, es decir, 800, 1000, 1200, 
1400, o 1600 mm. Esta lámina de masa se pasa entonces a través de una corta serie de 
rodillos calibradores para reducir el espesor (Figuras 2.14 y 2-15). Cuando el grosor es lo 
suficientemente delgada la hoja de masa pasa por debajo de los cortadores  que hacen 
las piezas o galletas crudas (Figura 2-16). Estas piezas se separan de la masa 
circundante (conocido como scrap) y siguen hacia adelante para ser colocado sobre la 
banda del horno para la cocción. El scrap normalmente se devuelve a la laminadora y 
reincorporada con masa fresca para formar una nueva lámina (Manley, 2001).  
 
Figura 2-14: Laminador de descarga frontal. 
 
Fuente: Manley, 2000, p. 353. 
 
En las Figuras 2-12 y 2-13, muestran como es el proceso de creación de la lámina a 
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Figura 2-15: Laminador de descarga trasera. 
 




Figura 2-16: Paso de la masa a travez de rodillo calibradores. 
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Figura 2-17: Disposicón típica del rodillo de corte. 
 
Fuente: Manley, 2000, p. 362. 
 
Este proceso de láminas y corte es utilizado en su gran mayoría para masas duras, ya 
que estas desarrollan un alto nivel de extensibilidad y flexibilidad por sus altos niveles de 
agua y bajos de azúcar y grasa. 
 
Una variación del sistema de láminas y corte es el de "laminación”. Después de que una 
lámina se ha formado y ha reducido ligeramente en espesor un equipo especial dispone 
la hoja de masa como una pila de capas en dirección de 90° al movimiento de la masa 
(Figuras 2-18 y 2-19). La pila de capas de masa se reduce posteriormente en el espesor 
listo para el corte al pasar a través de una serie de rodillos de calibrado. El procedimiento 
de laminación desarrolla una estructura en la masa que se ve reforzada durante la 
cocción, especialmente si la grasa, harina o una mezcla de estos dos se distribuyen entre 
las capas a medida que se apilan (Manley, 2001). 
 
Figura 2-18: Proceso de Laminación – Formación de capas vista lateral. 
 
Fuente: Manley, 2000, p. 368. 
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Figura 2-19: Proceso de Laminación – Formación de capas vista superioir. 
 
Fuente: Manley, 2000, p. 368. 
 
Para este proceso de laminación existen dos tipos de tecnologías: Laminación vertical 
(Figura 2-20) y la laminación horizontal (Figura 2-21). 
 
Figura 2-20: Proceso de laminación vertical. 
 
Fuente: Manley, 2000, p. 369. 
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Figura 2-21: Proceso de laminación horizontal. 
 
Fuente: Manley, 2000, p. 369. 
 
 Formación por moldeado con un moldeador giratorio.  
El método de moldeado por rotativa es el principal método utilizado para la fabricación de 
piezas de masa para pasta corta. Tiene la gran ventaja de que sólo se necesita una 
máquina relativamente simple para convertir una masa en galletas crudas listas para 
hornear (Figura 2-22). No hay producción de  scrap o desello,  pero hay limitaciones 
significativas en la consistencia de la masa  sobre el ajuste peso de la pieza de masa que 
se deben de controlar en el proceso de manera constante. Esta tecnología no es 
adecuada para masas muy blandas o aquellas  que contienen partículas grandes como 
nueces, chips de chocolate y frutos secos (Manley, 2001). 
 
 Formación por extrusión.  
Este tipo de formación se utiliza para pastas suaves y masas con grandes solidos 
incorporados. Una vez más, sólo una máquina está involucrado, la forma de pieza está 
determinada por la forma y tamaño del contorno de los orificios de la placa de matriz por 
donde se pasa la masa al momento de ser extruida, luego ésta puede o no puede ser 
cortado en pedazos con un cable conocida esta técnica como corte de alambre (Figura 2-
23). Alternativamente, las extrusiones pueden formar una cinta continua o una barra que 
se puede cortar en longitudes ya sea antes o después de la cocción (Figura 2-24). El 
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proceso de extrusión también permite coextrusión. Por lo general, este proceso se limita 
a lugares donde hay sólo dos materiales tales como masa que rodean una extrusión 
central de pasta de fruta o de una masa dentro de otro (Figura 2-25) (Manley, 2001). 
 
Figura 2-22: Proceso de formación de un moldeador giratorio. 
 
Fuente: Manley, 2000, p. 376. 
 
Figura 2-23: Disposición general de corte de alambre. 
 
Fuente: Manley, 2000, p. 389. 
 
 Formación por depositado.  
Un tipo especial de extrusión se conoce como depositar. Aquí la masa es muy suave, 
generalmente como resultado de un alto contenido de grasa o porque la masa es una 
masa de huevo. Las extrusiones son intermitentes a través de una fila de boquillas 
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montadas en un cabezal. La cabeza depositante sube y baja, respecto a la superficie y 
en cantidades discretas de la forma de masa como piezas a hornear. Las boquillas 
pueden girar u oscilar dando formas interesantes para los depósitos formados (Manley, 
2001). 
 
Figura 2-24: Disposición general extruxion en barra continua. 
 
Fuente: Manley, 2000, p. 390. 
 
Figura 2-25: Disposición general de una coextrucción 
 
Fuente: Manley, 2000, p. 391. 
. 
Se tomaran las clasificaciones de la industria de galletas expuestas por Manley (2001), 
para clasificar los análisi del comportamiento del mercado de de galletas que se 




3. Mercado de Galletas en Colombia 
En Colombia el mercado de galletas según cifras de Mintel 2014 es de COP $ 1,588 
billones en el 2013, con las siguientes proyecciones para los siguientes 4 años: 
 
Tabla 3-1 : Proyección del mercado de Galletas en Colombia. 
Colombia: Valor del mercad o en moneda local  
Mercado  Unidades  2012 2013 2014 2015 2016 2017 
Galletas  $ COP (000.000) 1.532,2 1.588,4 1.674,7 1.772,1 1.877,3 1.992,8 
Colombia: Volumen del mercado  
Mercado  Unidades  2012 2013 2014 2015 2016 2017 
Galletas (000) ton 117,1 118,6 121,3 124,4 127,7 131,3 
Fuente: Mintel, 2014. 
 
Para determinar quiénes son los principales actores en este mercado se toma el reporte 
de Mintel  de lanzamientos en el año móvil comprendido entre septiembre 2013 y agosto 
2014, en donde se da que 37 organizaciones generaron 95 noticias en el mercado, sin 
embargo solo cinco de ellas fueron el 47.4% de estas noticias entre las cuales dos de 
origen colombinas como Noel y Colombina y el resto multinacionales como Nestlé y 
Mondelēz  y PepsiCo (Mintel, 2014)  
3.1 Principales actores de la industria en Colombia  
Se decide trabajar en adelante en este escrito con las siguientes empresas, como 









Nestlé S.A./AG es la compañía agroalimentaria más grande del mundo. Fundada en 
1886 Vevey Suiza. 
 
Esta multinacional clasifica su negocio según las necesidades de sus consumidores en 
cuatro categorías, con necesidades extremas (Nestlé, 2008a): 
 
 Nutrición Infantil (Infant Nutrition): Las fórmulas para lactantes, pediátricos 
Especialidades, cereales para bebés, comidas y bebidas. Su objetivo es ayudar a los 
bebés y niños pequeños a crecer y convertirse en adultos sanos (Nestlé, 2008a). 
 Nutrición para el Cuidado de la Salud (Health Care Nutrition): Nutrición oral de 
cuidados críticos, atención geriátrica, diabetes, oncología y obesidad. Son productos 
y servicios para los ancianos y para los pacientes que gestionan ciertas condiciones 
médicas (Nestlé, 2008a). 
 Control de Peso (Weight Management): Programas personalizados de control de 
peso para ayudar a los consumidores a perder peso y no recuperarlo (Nestlé, 2008). 
 Nutrición para el Rendimiento (Performance Nutrition): Alimentos deportivos, líquidos, 
polvos, suplementos para deportistas. Promover el rendimiento mental y físico pico 
de atletas y personas muy activas (Nestlé, 2008a). 
 
A continuación se presentan en la Figura 3-1 la participación en sus ventas de estas 
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Figura 3-1: Participación en ventas categorias Nestlé. 
 
Fuente: Nestlé, 2008.  
 
 Marcas y resultados 2013.  
Para el cierre del año 2013 reporto ventas de CHF $ 92.158 millones en todo el mundo 
(en donde un Franco Suizo CHF equivale a 1,09 USD), con una Ganancia Operativa  
CHF $ 14.047 millones que representa un Margen de 15,2% (Nestlé, 2014) 
 
Figura 3-2: Participación en ventas de Nestlé por negocio.  
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Tabla 3-2 : Ventas en valor de Nestlé. 
Ventas  % 
Crecimiento  
Ganancia Operativa  
2013 2012 2013 Margen  
Zona Europa 15.568 15.388 1,2% 2.331 15,0% 
Zona Américas 28.375 28.613 -0,8% 5.151 18,2% 
Zona Asia, África y Oceanía 18.859 18.875 -0,1% 3.558 18,9% 
Nestlé Waters 7.231 7.174 0,8% 680 9,4% 
Nestlé Nutritions 9.826 7.858 25,0% 1.961 20,0% 
Otros (principalmente Nespresso, 
Nestlé Profesional y Nestlé Health 
Science) 
12.299 11.813 4,1% 2.175 17,7% 
Total  92.158 89.721 2,7% 14.047 15,2% 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Nestlé 2014. 
 
Al realizar el análisis de las ventas por zona geográfica, como lo muestra la Figura 3-3, 
se tiene que en una sola región;  América, se da la tercera parte de su venta y de estos 
es Estados Unidos el que aporta el 25% de la misma, sin embargo países como Brasil y 
México representan niveles de ventas muy importantes para la multinacional siendo 
superados por mega mercados como China. 
 
Comparando las ventas de cada segmento (Figura 3.4 y Tabla 3-3), Nestle Nutritions con 
sus productos de HealthCare representa el mayor crecimiento en ventas (a doble digito) 
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Figura 3-3: Participación en ventas de Nestlé por país.  
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Nestlé 2014. 
 
 
Figura 3-4: Participación en ventas del portaflio de Nestlé. 
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Tabla 3-3 : Ventas por portafolio en valor de Nestlé. 
Ventas  % 
Crecimiento  
Ganancia Operativa  
2013 2012 2013 Margen  
Powered and Liquid Beverages  20.495 20.248 1,2% 4.649 22,7% 
Water  6.773 6.747 0,4% 678 10,0% 
Milk pr oducts and Ice Cream  17.357 17.344 0,1% 2.632 15,2% 
Nutrition HealthCare  11.840 9.737 21,6% 2.228 18,8% 
Prepared dishes and cooking aids  14.171 14.394 -1,5% 1.876 13,2% 
Confectionery  10.283 10.441 -1,5% 1.630 15,9% 
PetCare 11.239 10.810 4,0% 2.163 19,2% 
Total  92.158 89.721 14.047 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Nestlé 2014. 
 
En Colombia Nestlé reportó ventas en el 2013 de COP $ 1.237.421 Millones lo que 
representa un  decrecimiento en ventas de 2,3%, con un Utilidad Operacional de COP $ 
145.006 millones para un Margen del 11,7%  y un EBITDA de COP $ 184.411 millones 
para un Margen Ebitda del 15% (Superintendencia de Sociedades, 2014 <en línea>). 
 
Donde es en Comestibles la Rosa su planta manufacturera de galletas en Colombia con 
las marcas de productos ilustradas en la Figura 3-5. Como se ve, conservan las marcas 
tradicionales de la Rosa como son Saltinas, Cancan, Rondalla y se apalancan en sus 
marcas líderes a nivel mundial en otros segmentos de alimentos para generar un nuevo 
portafolio de galletas como son Milo, La Lecherea y Fitness. Lo que hace particular este 
portafolio es que no está declarado en el portal web corporativo y sólo se hace mención 
en la página web de Nestlé Colombia. 
 
Su oficina central está ubicada en Bogotá con fábricas en Bugalagrande (Valle del 
Cauca) y en Dosquebradas (Risaralda), planta encargada de la realización de galletas 
para Colombia, municipio en el que también está  ubicado el Centro Integrado de 
Servicios. Asimismo, cuentan con un centro de precondensación de leche en Florencia 
(Caquetá) y una fábrica de alimentos para mascotas de Nestlé Purina en Mosquera 
(Cundinamarca), todo esto con una fuerza laboral de 2.100 personas (Nestlé, 2013). 
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Figura 3-5: Marcas de galletas Nestlé en Colombia. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 Plan Estratégico.  
En la Figura 3-6  está declarado el  Roadmap de la compañía, en donde  su objetivo es 
ser la Compañía líder en Nutrición, Salud y Bienestar a nivel mundial. 
 
Esta es una compañía que tiene como núcleo  de los negocios de  alimentos y bebidas la 
investigación y el trabajo en Nutrición, fortaleciendo (Nestlé, 2007): 
 
 Los desarrollo basado en la ciencia  
 El alcance de los NestléResearch  
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Figura 3-6: Roadmap Nestlé. 
 
Fuente: Nestlé, 2014 <en línea>. 
 
 
Donde declaran como ventaja competitiva la ejecución impecable que empieza y termina 
con los consumidores, utilizando un modelo Stage Gate de 7 etapas (incluida etapa 0) 





Mercado de galletas en Colombia 45
 
Figura 3-7: Modelos de desarrollo de Nestlé 7 etapas. 
 
Fuente: Nestlé, 2007. 
 
Para que esto suceda la multinacional crea el Modelo B3 (Figura 3-8 y 3-9), que es el 
Modelo de Innovación de Nestlé (Nestlé, 2008), que busca un aumento sostenible en el 
Margen Ebitda y el ROIC, adicional de que provea a la compañía de una crecimiento 
orgánico entre e 5 -6 %. 
 
Figura 3-8: Modelo de Innovación B3 Nestlé. 
 







46 Diseño de una propuesta de estrategia para una compañía de alimentos 
 
Figura 3-9: Modelo de Innovación B3 Nestlé - continuación. 
 
 
Fuente: Nestlé, 2008b. 
 
Mayores Oportunidades (Bigger opportunities):  
 
 Centrarse en las marcas clave. 
 Menos y más grandes proyectos. 
 Centrarse en torno a las oportunidades de los consumidores (Nestlé, 2007). 
 
Iniciativas más audaces (Bolder initiatives): 
 
 Liderando la ciencia y las nuevas tecnologías. 
 Nuevos sistemas, rutas al mercado, modelos de negocio y nuevas empresas (Nestlé, 
2007). 
 
Mejor ejecución (Better execution): 
 
 La participación temprana de todas las funciones clave. 
 Velocidad de comercialización, implementación rigurosa. 
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 Organización y procesos claros, mejores prácticas y herramientas.  
 La rapidez de decisión, la coherencia y la continuidad (Nestlé, 2007) 
 
En cuanto a los recursos de investigación y desarrollo se tienen repartidos de la siguiente 
manera: 
 
25% en la Plataforma de Beneficios para el Consumid or (Consumer Benefit 
Platforms ): En donde se da la investigación y ciencia básica, creación de Ideas y 
conceptualización y desarrollo de competencias (Nestlé, 2008b). 
 
Figura 3-10: Plataforma de Beneficios al consumidor Nestlé. 
 
Fuente: Nestlé, 2008. 
 
 
50% en el Desarrollo de Producto y Procesos:  Con el proceso de “5-Generation” de la 
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Figura 3-11: Desarrollo de producto y procesos de 5 generaciones de Nestlé. 
 
Fuente: Nestlé, 2008b. 
 
25% en Despliegue Rápido: Una rápida industrialización e implementación a través de 
Innovation Acceleration Team, que están constituidos por equipos multidisciplinarios y 
multiculturales donde sus funciones son (Nestlé, 2008b): 
 
 Acelerar despliegue de máxima prioridad innovaciones multimercado  
 Asegurar una ejecución perfecta  
 Vincular las estrategias globales para implementación local  
 Transferencia de Ideas de innovación  
 Apoyar las estrategias de reclutamiento locales y la capacitación del personal (Nestlé, 
2008b). 
 
En la Figura 3-12 se muestra como se relacionan el Centro de Investigación de Nestlé 
con los demás centros de desarrollo e investigación de su red mundial, además la Figura 
3-13 muestra cuáles son los productos que se desarrollan de manera global y que 
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Figura 3-12: Jerarquizaión centros de desarrollo de Nestlé. 
 
Fuente: Nestlé, 2008b. 
 
Figura 3-13: Desarrollo de prodcutos globales vs locales de Nestlé. 
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 Red de Investigación.  
Tienen el centro de Investigación en nutrición y Alimentos más grande del mundo con 
más 5.000 personas vinculadas a R&D, con capital de riesgo privado y asociaciones de 
investigación, para investigaciones con socios o universidades (Nestlé, 2014). 
 
Al cierre del 2013 Nestlé reportó trabajos en 3 Centros de Investigación (Research 
Centre:R ) con sede en Suiza (Nestlé, 2014): 
 
 Clinical Development Unit , Lausana – Suiza: proporciona los conocimientos médicos 
y gestiona los ensayos clínicos de la compañía, en todo el mundo. 
 Nestlé Institute of Health Science, Ecublens – Suiza: ofrece la investigación 
biomédica en la nutrición personalizada basada en la ciencia. 
 Nestlé Research Centre, Lausana – Suiza: proporciona el conocimiento científico y la 
base de investigación para la renovación e innovación de productos (Nestlé, 2014). 
 
Un Centro de Asistencia Técnica (Technical Assistenace: T), 24 Centros de Investigación 
y Desarrollo (Research & Development centres: R&D) con una función global y un papel 
más local, satisfaciendo las necesidades regionales o proporcionando conocimientos 
técnicos en áreas específicas de conocimientos técnicos, como la tecnología del sistema, 
y las ciencias de la salud. 12 Centros de Tecnología de Productos (Product Technology 
centres: PTC) que proporcionan una masa crítica de conocimientos de tecnología y 
conocimiento del producto, de una o más de las categorías de negocios de Nestlé 
(Nestlé, 2014). 
 
 Plan de productividad.  
Con Mercado en más 150 países, atendidos por 339.000 empleados en 468 plantas 
ubicadas en 86 países (38% en Américas, 34% en Europa y 28% en el resto del mundo) 
(Nestlé, 2011), Nestlé busca ser una extensión única e inigualable de fábricas en el 
mundo. 
 
Con una estrategia basada en Lean Manufacturing buscan ahorros  a partir del 2010 de 
CHF $ 1.500 millones anuales, a través de (Nestlé, 2011): 
 La creación de brechas en cada etapa de la cadena de valor  
 Más capacidad de respuesta / flexibilidad con el entorno externo  
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 Más personas acopladas al trabajo de NCE - Nestlé Continuous Excellence, para 
acelerar las mejoras de eficiencia y cambie la forma en las que trabajan su día a día 
en búsqueda de eliminar “desperdicios” y en consecuencia liberen su mente para 
actividades más empresariales y creativas (Nestlé, 2011). 
3.1.2 Mondel ēz 
Fundada en 1903, Chicago, Illinois, USA. Kraft Foods Inc. es una empresa productora de 
alimentos de consumo que cotiza en la bolsa de Nueva York.  Actualmente, Kraft opera 
en más de 155 países.  
 
A escala mundial el portafolio de productos Kraft está muy bien posicionado en los 
Estados Unidos, pero no tiene mayor desarrollo en mercados emergentes. En los 
Estados Unidos es muy conocida Kraft con sus mayonesas, salsas para ensaladas y 
quesos, pero por fuera de ese mercado no lo es. En cambio, las marcas de snacks tienen 
mucho potencial por fuera de Estados Unidos. En los mercados internacionales los 
clientes saben de Club Social, Halls, Bubaloo, Trident, Oreo, Chiclets y en otros 
mercados emergentes, como el mexicano, el chino, el indio y el ruso se necesitan más 
atención. En razón a ello nace la nueva marca Mondelēz. Por lo tanto la empresa se 
divide en dos marcas: Una es Kraft, que sigue en Estados Unidos, y la otra es Mondelēz, 
que nace para focalizarse en los mercados en desarrollo o emergentes (Delgado, 2012). 
 
 Marcas y resultados 2013.  
Esta es una de las compañías de aperitivos más grande del mundo, con ingresos netos 
globales de US $ 35.299 millones en 2013, con un M.B.  37,11% y un M. Operacional  
antes de impuestos del 11,2%. La categoría de galletas aportó el 33% de esta venta con 
US $ 11.672 millones (Mondelēz, 2014a). 
 
Cuentan con 100.000 empleados para la fabricación y la comercialización de productos 
de alimentos y bebidas para los consumidores en aproximadamente 165 países de todo 
el mundo. Líderes en sus mercados en todas las categorías en las que compite.  
Mondelēz Internacional tiene la posición  #1 a nivel mundial en Galletas, Chocolate, 
Dulces y Bebidas en polvo como así como la posición número 2 en las gomas y café. 
(Mondelēz, 2014a citando a Euromonitor mercado en acción)  
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Alrededor de tres cuartas partes de sus ingresos anuales se generan en el rápido 
crecimiento de las categorías de galletas, chocolate, goma de mascar y caramelos, 
además, casi el 40 por ciento de las ventas proceden de mercados emergentes de alto 
crecimiento (Mondelēz, 2014a). En las Figuras 3-14 y 3-15 se ilustra la distribución de 




Figura 3-14: Ventas por categoria Mondelēz 2013.  
 
Fuente: Mondelēz, 2014a. 
 
 
En 2013, las marcas que representan casi el 60% de los ingresos netos totales, crecieron 
a una tasa de casi el doble de rápido que el total de la compañía (Mondelēz, 2014a). En 
la Figura 3-16, se muestran las principales marcas de galletas de esta compañía en el 
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Figura 3-15: Ventas por zona geográfica Mondelēz 2013. 
 
Fuente: Mondelēz, 2014a. 
 
Figura 3-16: Principales marcas de galletas Mondelēz . 
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En Colombia Mondelēz reportó ventas en el 2013 de COP $ 416.316 Millones  -Cadbury 
Adams Colombia con ventas de COP $ 362.520 y   Kraft Food COL COP $ 63.786 
Millones - (Superintendencia de Sociedades, 2014 <en línea>). 
 
Al cierre del 2013, los ingresos de la compañía en el mercado local se incrementaron 4%, 
impulsados, particularmente, por las ventas de galletas, que crecieron 19% (Bustamante, 
2014) 
 
Cuenta con  la planta más antigua (60 años) y en ella se producen las gomas y los 
caramelos que se exportan a 32 países, con 1.800 empleos directos, en donde en este 
segmento están realizando inversiones para expandir su capacidad y atender más 
mercados tanto interno como externo (Delgado, 2012). 
 
Por el contrario las Galletas las importan de Perú, que representa para el 2013 un 
aproximado del 35% del volumen que comercializa a nivel Nacional, donde su la 
competencia es con Noel, Colombina, Nestlé y Quaker (Delgado, 2012). 
 
En el mercado colombiano se vendieron durante el 2013 70 millones de paquetes de 
galletas Oreo por 4 unidades, lo que significa que consumimos 280 millones de estas 
galletas solo en el mencionado periodo de tiempo. 122 millones de paquetes de Club 
Social por tres unidades se consumieron en Colombia en el mismo año. Lo que valida su  
posición en el mundo de estas dos marcas como las más importantes para las ventas de 
la multinacional (Bustamante, 2014). 
 
 Plan Estratégico.  
Esta multinacional desarrollan ventajas competitivas para el desarrollo de dos objetivos 
principales: entregar el desempeño financiero de primer nivel y ser un gran lugar para 
trabajar. Aseguran lograr estos objetivos mediante la ejecución de las siguientes cinco 






Mercado de galletas en Colombia 55
 
Figura 3-17: Estrategias de ejecución Mondelēz. 
 
Fuente: Mondelēz, 2014a. 
 
Adicional declaran un incremento en las inversiones en los mercados emergentes para 
generar un crecimiento rentable a largo plazo. Para el 2014 anuncian las siguientes 
inversiones (Mondelēz, 2014a): 
 
 Brasil: la expansión de su fábrica de chocolate en Curitiba  
 China: USD 85 millones para ampliar la planta de galletas en Suzhou  
 India: más de USD 190 millones en planta multicategoría en Sri City  
 México: USD 350 millones en la construcción de una nueva planta de fabricación de 
la galleta en Monterrey  
 Rusia: más de USD 70 millones, incluyendo USD 30 millones en Novgorod y 
Chudovo para expandir la producción de goma de locales marcas (Mondelēz, 2014a): 
 
Estrategia de Bienestar “The  Call for Well-Being”. Mondelēz Internacional ha 
presentado un plan para mejorar el bienestar del planeta y de sus ciudadanos- desde los 
agricultores hasta los consumidores. La estrategia integral, denominada “Call for Well-
being” (que alude a la apuesta por el bienestar), ampliará significativamente el alcance 
e  impacto de los programas globales de la compañía, comenzando con los nuevos 
objetivos de nutrición en todo su portafolio de productos (Mondelēz, 2014b): 
 
 La estrategia integra iniciativas de sostenibilidad, salud y bienestar, comunidades y 
seguridad. 
 Establece objetivos a nivel mundial para mejorar los perfiles nutricionales y expandir 
la oferta de pequeños formatos. 
 Invierte 50 millones de dólares en promover estilos de vida saludables. 
 Dedica 600 millones de dólares a las prácticas medioambientales y de agricultura 
sostenible (Mondelēz, 2014b).  
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La estrategia de la compañía “Call for Well-being” se centra en cuatro áreas clave de 
actuación (Mondelēz, 2014a): 
 
 Fomentar un snacking responsable entre los consumidores 
 Colaborar con las comunidades para promover estilos de vida saludables 
 Asegurar suministros agrícolas sostenibles y reducir la huella ambienta 
 Garantizar la seguridad de personas y productos (Mondelēz, 2014a). 
 
Fomentar un snacking responsable entre los consumid ores y colaborar con 
comunidades. Por primera vez, la compañía ha establecido objetivos de nutrición a nivel 
mundial para alcanzar las siguientes metas en 2020 (Mondelēz, 2014b): 
 
 Ampliar los productos Better Choice  hasta el 25% de los ingresos. 
 Reducir el sodio y las grasas saturadas un 10%. 
 Aumentar los cereales completos un 25%. 
 Incrementar en un 25% las porciones de 200 Kcal o menos envasadas 
individualmente (Mondelēz, 2014b). 
 
Además de desarrollar y evolucionar su portafolio de productos, la compañía tiene 
planificado incluir a nivel mundial la información calórica en la parte frontal de sus 
envases para finales de 2016 (Mondelēz, 2014b).   
 
Esta combinación de esfuerzos ayuda a respaldar los objetivos de la OMS (Organización 
Mundial de la Salud) de reducir el consumo de sal y grasa saturada, y de ayudar a las 
personas a dosificar mejor su consumo de calorías y azúcar. Además, la compañía 
también va a invertir 50 millones de dólares en los próximos años en colaboraciones para 
fomentar hábitos de vida saludables, centrándose en la educación nutricional y en la 
promoción de estilos de vida activos (Mondelēz, 2014b). 
 
Asegurar suministros agrícolas sostenibles y reduci r la huella ambiental. La 
estrategia “Call for Well-Being” se basa en los esfuerzos de la compañía  por proteger el 
bienestar del planeta a través de una mayor sostenibilidad en el abastecimiento, las 
operaciones y la integración de proveedores. Junto a sus colaboradores, Mondelēz 
International se compromete a (Mondelēz, 2014b): 
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 Ayudar a los agricultores a crear comunidades prósperas, con una inversión de 600 
millones de dólares a 10 años a través de los programas Cocoa Life y Coffee Made 
Happy. 
 Promover la biodiversidad y las buenas prácticas de medioambiente a través 
del CompromisoHarmony, el exitoso programa europeo de abastecimiento de trigo 
sostenible. 
 Reducir la huella ambiental mediante la reducción del consumo de energía y el uso 
de agua, de los residuos y de las emisiones de gases de efecto invernadero en 
fábricas en un 15% para 2015 (Mondelēz, 2014b). 
 
 La compañía también cuenta entre sus planes que el 60% de su producción genere cero 
residuos al vertedero antes de finales de 2015 (Mondelēz, 2014b).  
 
Las prácticas de sostenibilidad de Mondelēz internacional han sido reconocidas por 
organizaciones líderes, como el Índice de Sostenibilidad Dow Jones. Asimismo, la 
compañía está incorporando prácticas de abastecimiento sostenible a otras materias 
primas (commodities). Así, el pasado mes de diciembre, Mondelēz Internacional alcanzó 
el objetivo de la Mesa Redonda para el Aceite de Palma Sostenible (Roundtable for 
Sustainable Palm Oil, RSPO) en el 100% del aceite de palma comprado en 2013 – dos 
años antes de lo previsto (Mondelēz, 2014b) 
 
Garantizar la seguridad de personas y producto. "La seguridad de nuestros 
empleados en todo el mundo y de los alimentos que producimos sigue siendo nuestra 
principal prioridad". Mondelēz Internacional tiene como objetivo garantizar un desempeño 
totalmente seguro de la actividad  de sus empleados a nivel mundial. Asimismo, todas las 
fábricas de la compañía esperan lograr antes de 2015 la certificación de seguridad 
alimentaria de terceros (Mondelēz, 2014b). 
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Figura 3-18: Estrategias de bienestar Mondelēz 2014. 
 
Fuente: Mondelēz, 2014a. 
 
 Red de Investigación.  
Kraft Foods Research, es una red de clase mundial de aproximadamente 3.300 
científicos de alimentos, químicos e ingenieros que trabajan en 15 grandes centros de I + 
D en Asia, Europa y América del Norte y América del Sur (Kraft, 2012): 
 
 Estados Unidos: 
- Illinois,  
- New Jersey (Kraft Foods Global Gum & Candy Center of Excellence),  
- New York,  
- Winsonsin. 
 Europa: 
- Francia – Saclay,  
- Suiza – Eysin (European Kraft Foods Gum and Candy Research & 
Development),  
- Republica Checa ,  
- Reino Unido (Kraft Foods Chocolate Center of Excellence).  
 América Latina: 
- Brasil – Curitiba,  
- México – DF. 
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 Asia: 
- China – Suzhou,  
- Singapur. 
 
“Kraft Foods ha estado incrementando sus inversiones en innovación desde hace varios 
años… Hoy en día, más de dos tercios de los productos Kraft Foods se prefieren que la 
competencia - en comparación con cerca de la mitad en 2006. La innovación está 
ayudando a impulsar el crecimiento de primera línea, con nuevos productos genera el 
10,5 por ciento de los ingresos netos de la compañía en 2011, frente a sólo el 7,4 por 
ciento en 2009. En conjunto, el equipo de Investigación, Desarrollo y Calidad de Kraft 
Foods es encontrar nuevas formas para deleitar a los consumidores, crear productos de 
calidad superior y ganar en un mercado altamente competitivo” (Kraft, 2012).  
 
La empresa busca ser el socio de elección en la comunidad de la innovación y en el 2012 
lanza su nuevo sitio web de Open Innovation. Plataforma creada para el desarrollo 
colaborativo en Kraft Foods, donde expresa de manera explícita su deseo de trabajo 
colaborativo con la generación de startup y casos de éxito de esta metodología 
(Mondelēz, 2014c <en línea>). 
 
La forma de colaboración más común es: 
 
 Licencia o adquisición de patentes / marcas 
 Los acuerdos conjuntos de desarrollo 
 Alianzas / Asociaciones 
 
Esto se traduce en que no solo están buscando la idea sino que también son capaces de 
realizar alianzas o asociaciones para el desarrollo de la misma. Como focos de desarrollo 
presentan los siguientes tópicos (Mondelēz, 2014c <en línea>): 
 
 Ingredientes: “… siempre estamos interesados en la identificación de ingredientes 
nuevos y emergentes que puedan mejorar nuestros productos y procesos. 
Ingredientes que ofrecen la conservación de alimentos naturales, los beneficios 
clínicamente probados o mejor estabilidad de almacenamiento son sólo algunas de 
las áreas de las áreas de interés.” 
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 Empaque: “…Si usted tiene innovaciones para mejorar la sostenibilidad, garantizar la 
seguridad del producto o aumentar la comodidad del consumidor…” 
 Procesos: “…Si usted tiene una tecnología de proceso que puede mejorar la calidad, 
reducir costos, o simplificar la preparación de alimentos…” 
 Productos: “… ¿Tiene un producto que está listo a ir o en el mercado que cumpla con 
las necesidades destacadas? O que usted cree sería un ajuste perfecto con nuestras 
marcas actuales Kraft o ayudarnos a avanzar en un mercado adyacente? ...” 
 Tecnologías: “…nuevas e innovadoras tecnologías que pueden satisfacer una 
necesidad identificada o simplemente reforzar el carácter beneficioso de nuestros 
productos. Las tecnologías que pueden actuar como barreras, mejorar o modificar 
sabores, ingredientes…” (Mondelēz, 2014c <en línea>). 
 
 Plan de productividad.  
Para el 2016  Mondelēz pretende obtener ahorros de US $ 3.000 Millones de ahorro 
bruto a través de la innovación en su cadena de suministro en los próximos tres años, de 
los cuales US $ 1,5 billones son en productividad neta. (Green, 2013). 
 
El trabajo  incluye la instalación de "líneas del futuro”  de manufactura  que requiere 30 
por ciento menos capital para reducir los costos de operación por USD 10 millones por 
línea. Las líneas pueden ser instaladas en un tercio del tiempo y proporcionan el doble de 
la capacidad en la mitad del espacio de diseños más antiguos (Green, 2013). 
 
Para apoyar la demanda esperada en 2020 la empresa invertirá en 14 nuevas plantas de 
fabricación y se predice el 80 por ciento de la producción se llevará a cabo en este tipo 
de “activos avanzados” (Green, 2013). 
 
Mondelēz también está utilizando los programas de compras "Lean Six Sigma" para 
generar ahorros, incluyendo la reducción de costos de adquisición en un 20 por ciento 
mediante la asociación con proveedores estratégicos y simplificar la cartera de galletas 
europea, que se prevé ahorrar USD 100 millones. (Green, 2013). 
 
Mediante la mejora de la gestión de caja alrededor de los niveles de inventario y las 
condiciones de pago de los proveedores, la compañía espera entregar un USD 1 billón 
entre los años 2014 a 2016 (Green, 2013). 
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3.1.3 Colombina 
Empresa de alimentos colombiana fundada en los años 30’s del siglo pasado, en donde 
sus inicios su función principal era la producción de dulces y confitería.  En los años 80 
incursiona en el mercado de galletas con la adquisición de Splendid y se lograron 
importantes asociaciones con empresas como Peter Paul. 
 
En el año 2000 nace en el municipio de Santander de Quilichao, Departamento del 
Cauca un moderno complejo industrial para producir galletas dulces, crackers, barquillos 
y pasteles y en año 2010 la Planta fue declarada Zona Franca Permanente Especial, 
dándoles competitividad en el mercado de galletas en Colombia y en el exterior. 
 
 Marcas y resultados 2013.  
Posee un portafolio amplio  de productos en galletería y barquillos, donde se ve la 
importancia en la variedad de sabores para cada categoría, en especial para  wafer y 
cremadas como lo muestran las Figuras 3-19, 3-20, 3-21 y 3-22. 
 
Figura 3-19: Marcas de galletas wafer Colombina. 
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Figura 3-20: Marcas de galletas dulces Colombina. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Figura 3-21: Marcas de barquillos Colombina. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 3-22: Marcas de galletas cracker Colombina. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
La situación financiera del Grupo Empresarial Colombina en el 2013 refleja la mayor 
inversión efectuada en la historia de la Compañía, por monto de  COP 156.000 millones, 
consistente principalmente en la adquisición de maquinaria y equipos para la elaboración 
de productos novedosos y de acuerdo a las tendencias de sus consumidores. También 
incluye el monto invertido, la adquisición del 100% de la propiedad accionaria de la 
sociedad C.I. Comexa S.A., Compañía de alimentos propietaria de la marca de ají 
“Amazon” y con vocación altamente exportadora (Colombina, 2014). 
 
Los ingresos netos consolidados crecieron 5%, alcanzando COP $1.393.515 millones. En 
el mercado nacional las ventas netas fueron COP 925.921 millones (66,5% de la venta), 
2% superior al año anterior, mientras que en el mercado internacional el crecimiento fue 
del 12%, logrando COP $467.594 millones (Colombina, 2014). 
 
La utilidad operacional creció 13%, alcanzando COP 133.827 millones, gracias a la 
mejora obtenida en el margen bruto que pasó de 36,6% a 37,6% y al control de los 
gastos operacionales que solo crecieron 6%. Sin embargo, la utilidad neta se afectó 
64 Diseño de una propuesta de estrategia para una compañía de alimentos 
 
desfavorablemente, quedando en COP 56.078 millones, 5% por debajo del año anterior, 
principalmente por el mayor gasto financiero originado por las devaluaciones de las 
monedas de los países vecinos especialmente Venezuela, país en el cual Colombina 
reexpresa las ventas y resultados de su filial a la tasa del mercado y no a la tasa oficial, 
como un mecanismo de prudencia y mesura en la presentación de los estados 
financieros (Colombina, 2014). 
 
En la Figura 3-23 se presentan la participación en ventas de los negocios en los que 
participa el Grupo: 
 
Para Galletería Los ingresos consolidados del negocio crecieron 3%, alcanzando COP 
265.400 millones. En el mercado local las ventas netas de las marcas fueron COP 
175.600 millones, superiores en 1% respecto el año anterior, mientras que las ventas 
institucionales decrecieron 16%, debido principalmente a las restricciones en el programa 
por parte del Gobierno nacional. Un impacto muy positivo, similar al comentado en el 
negocio de Confitería, ocurrió en el mercado internacional con un crecimiento de las 
ventas netas del 14%, alcanzando $70.600 millones, destacándose las galletas Crakeñas 
que crecieron 37%. En cuanto a la rentabilidad del negocio, el EBITDA fue COP 36.800 
millones, superando en 2% al 2012 y conservando el margen en 14% (Colombina, 2014). 
 
Figura 3-23: Partipación en ventas por negocio de Colombina. 
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Durante el 2013 se ejecutaron inversiones por COP 32.000 millones, consistentes en 
adquisición de nuevas líneas productivas para wafer, galletas cremadas y barquillos, 
ampliación de la capacidad de almacenamiento de trigo del molino y la robotización en la 
sección de empaque en las líneas de producción (Colombina, 2014). 
 
Continuando con la generación de innovaciones, se fortaleció la marca de galletas Muu, 
lanzada el año anterior, con un nuevo sabor de fresa en cremadas y con una nueva 
referencia en wafer. Ambas presentaciones superaron las expectativas de los 
consumidores. También se destacó la marca Crakeñas, por los exhibidores en cartones 
con colores y diseños de gran impacto en el punto de venta (Colombina, 2014). 
3.1.4 PepsiCo 
PepsiCo Inc. es una empresa multinacional estadounidense de bebidas y aperitivos. 
Nació a principios de 1890 en Carolina del Norte, cuando el farmacéutico Caleb Bradham 
creó una bebida para curar dolores de estómago, la que luego bautizó como Pepsi 
 
PepsiCo ofrece el más grande portafolio del mundo de marcas de alimentos y bebidas de 
mil millones de dólares, incluyendo 18 líneas de productos diferentes que generan cada 
una más de $ 1 mil millones en ventas anuales al por menor.  Sus principales marcas - 
Frito -Lay, Quaker, Pepsi -Cola, Tropicana y Gatorade, con consumidores en más de 200 
países.  
 
 Marcas y resultados 2013.  
Para el cierre del año 2013 reportó ventas de USD 66.415 millones en todo el mundo con 
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Tabla 3-4 : Ventas en valor 2013 de PepsiCo. 
Ingresos Netos  % 
Crecimiento  
Ganancia Operativa  
2013 2012 2013 Margen  
Frito -Lay Noth America  14.126 13.574 4% 3.877 27,4% 
Quaker Foods North 
America 2.612 2.636 -1% 617 23,6% 
Latin America Foods  8.350 7.780 7% 1.242 14,9% 
PepsiCo Americas Foods  25.088 23.990 5% 5.736 22,9% 
PepsiCo Americas 
Beverages 21.068 21.408 -2% 2.955 14,0% 
Europe  13.752 13.441 2% 1.293 9,4% 
Asia, Medio Oriente y Africa  6.507 6.653 -2% 1.174 18,0% 
Total  66.415 65.492 1% 9.705 14,6% 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de PepsiCo, 2014a. 
 
Para PepsiCo Americas Foods se dio un crecimiento orgánico de 7% en donde un 3% 
corresponde a un aumento en volumen y un 4% a un incremento en los precios, con un  
impacto de 2 puntos por la conversión de divisas, para un crecimiento neto de 5% 
(PepsiCo, 2014a). 
 
En Latino América los ingresos crecieron un 13%, con un crecimiento en volumen de 2% 
y un crecimiento en precio en un 11%, aquí se presentó un impacto desfavorable de 6 
puntos para un crecimiento neto del 7%, sin embargo este mercado fue el  que presentó 
un mayor crecimiento en este año (PepsiCo, 2014a). La Figura 3-24 se presenta la 
distribución de las ventas de la compañía por zonas geográfica. 
 
En Colombia PepsiCo Alimentos tubo ventas en el 2013 de COP $ 862.949 Millones 
(Frito Lay con COP $ 657.764 millones) con un crecimiento del 9,5% y una utilidad 
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Figura 3-24: Participación en ventas de PepsiCo por zona geográfica. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de PepsiCo, 2014a. 
 
Para el mercado colombiano ésta multinacional  participa con las marcas en galletas 
presentadas en la Figura 3.25. 
 
Figura 3-25: Marcas de galletas en Colombia PepsiCo. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Frito-Lay Noth 
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 Plan Estratégico.  
Para los próximos 5 años PepsiCo, está reorientando sus 3 elementos fundamentales 
(PepsiCo, 2014b): 
 
Better-for-You y Good-for-You . Apalancando el crecimiento del portafolio a través de 
I+D  con una inversión de  USD 665 millones en el 2013, que equivale al 1% de venta, en 
donde el desempeño en el mercado de al menos 6 de sus nuevos productos alcanzaron 
los USD 100 millones de ventas anuales (PepsiCo, 2014b). 
 
La Figura 3-26 muestra de manera tentativa la proyección que tiene PepsiCo respecto a 
su portafolio para su futuro, mientras que la Figura 3-27 muestra cómo debería de ser el 
crecimiento de sus dos categorías para el cumplimiento de dicha proyección. 
 
 
Figura 3-26: Proyección portafolio PepsiCo.  
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Figura 3-27: Crecimiento por categoria PepsiCo.  
 
Fuente: PepsiCo, 2014b. 
 
Geografía : Pasar de tener unas fuerzas ya definidas en mercados desarrollos a 
equilibrar su presencia en el mercado global, aumentado su participación en aquellos 
mercado en Desarrollo y Emergentes (PepsiCo, 2014b), como lo presenta la Figura 3-28. 
 
Figura 3-28: Participación y crecimiento por mercado PepsiCo.  
 
Fuente: PepsiCo, 2014b. 
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Cultura:  Pasar de una cultura descentralizada a una cultura de Excelencia Local y de 
Escala Mundial (PepsiCo, 2014b).  
 
 Red de Investigación.  
Pepsico cuenta con 9 centros centrales de investigación (PepsiCo, 2009): 
 
 New Haven, Valhalla (dedicado 100% a bebidas), Plano y Barrington - Estados 
Unidos. 
 Leicester -  Irlanda. Reino Unido. 
 Monterrey y México D.F.  –México.  
 Shanghai – China. 
 Nueva Delhi – India. 
 
Adicional de Centros Satélites en Tailandia, Brasil y Australia (PepsiCo, 2009).  
 
Lo que busca la empresa con estos tipos de centros es una adaptación de sus marcas 
globales en gustos locales como estrategia de crecimiento en mercados emergentes 
(PepsiCo, 2012). 
 
Pepsico busca aumentar su capacidad de investigación y de innovación, con estos 
equipos de I + D global estableciéndoles las prioridades y las normas de conducta para la 
investigación a más largo plazo en nutrición, seguridad alimentaria, regulación y políticas 
de salud (PepsiCo, 2008).  
 
 Plan de productividad.  
Tiene además como meta de productividad – costo,  la reducción de US $ 1billon por año 
en los próximos 5 años (2015-2019), para un total de USD 5 billones (PepsiCo, 2014b), a 
través de: 
 
 Automatización: Reemplazo de trabajo manual por capital, automatizando líneas de 
empaque. 
 Servicios Compartidos: Aprovechando economías de escala en actividades 
commotizadas a nivel mundial como son los servicios financieros por ejemplo. 
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 Reestructuración de la Manufactura: Optimización de la actividad global, a través de 
la construcción de una red de fabricantes terceros locales. 
 Reestructuración de la GTM (Global Transportation Management): Optimización de la 
Red de Distribución con GES, GTMS (PepsiCo, 2014b). 
3.2 Análisis por segmento de galletas en Colombia 
Se presenta a continuación un análisis del mercado de la industria de galletas en 
Colombia separándola  en categorías o segmentos  con base en la clasificación realizada 
por Manley (2001) en fusión del enriquecimiento de la fórmula de cada galleta.  
 
En el trabajo “Adaptación de Modelos de Curvas en S para la Caracterización de 
Segmentos del Mercado en la Industria de Galletas en Colombia” presentado en 
ALTEC2013  por los hermanos Jorge y Andrés Avalos y Jhon Zartha concluyeron que: 
 
 “Para todos los segmentos del mercado de galletas en Colombia, el 
modelo de Gompertz mostró un buen nivel de ajuste,…a pesar de las 
particularidades de cada segmento, el comportamiento de la categoría de 
galletas completa es muy uniforme y que el modelo de Gompertz logra 
describirlo de manera acertada.” (Avalos, Avalos & Zartha, 2013) 
 
Modelo Gompertz:  





Con ésta  afirmación se grafican 16 periodos consecutivos de las siguientes categorías 
 
 Total Negocio Galletas (Figura 3-29). 
 Segmento de cracker (Figura 3-30), el cual incluyen las galletas tipo saltines y sodas. 
 Segmento de crackers saborizadas (Figura 3-31),  que son las galletas tipo cracker 
saborizadas, en esta categoría están marcas como Ducales, Club Social, Dux, Ritz, 
entre otras. 
 Segmento dulces infantiles (Figura 3-32), son toda la categoría de galletas dulces 
apuntándoles a un segmento infantil y juvenil, aquí se presentan marcas como Oreo, 
Festival, Mini Chips, Chips Ahoy, Muuu, Milo, Cancan, La Lecherea, etc. 
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 Saludables (Figura 3-33), donde figura marcas como Fitnees, Tosh, Quaker, 
Crakeñas multigrano. 
 Wafer (Figura 3-34), 
 
Figura 3-29: Ventas acumuladas total galletas Colombia.  
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Avalos, Avalos & Zartha, 2013. 
 
Tanto para esta gráfica como para las que siguen la línea roja muestra los datos reales 
de ventas que comienzan en el mes 0 hasta el periodo 16, mientras que la línea azul es 
la curva calculada con la función acumulada de Gompertz. Adicional a cada una de las 
gráficas se calcula el punto de inflexión haciendo uso de la segunda derivada a partir de 
los modelos ajustado de Gompertz para cada uno de los segmentos de galletas 
realizados en el trabajo de los hermanos Avalos y Zartha (2013). 
 
Para la curva de total galletas se presenta un punto de Inflexión en 16,82 periodos lo que 
es prácticamente el último periodo de datos reales, lo que se interpreta como es que  la 
industria de galletas en el mercado colombiano entra en un periodo de desaceleración de 
la venta según sus propias capacidades. 
 
 
-100 -50 0 50 100 150 200
Punto de Inflexión 
=16,82
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Figura 3-30: Ventas acumuladas segmento cracker.  
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Avalos, Avalos & Zartha, 2013. 
 
 
Figura 3-31: Ventas acumuladas segmento crackers saborizadas.  
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Avalos, Avalos & Zartha, 2013. 
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Figura 3-32: Ventas acumuladas segmento dulces infantiles.  
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Avalos, Avalos & Zartha, 2013. 
 
 
Figura 3-33: Ventas acumuladas segmento saludables. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Avalos, Avalos & Zartha, 2013. 
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Figura 3-34: Ventas acumuladas segmento wafer. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Avalos, Avalos & Zartha, 2013. 
 
Analizando las curvas de cada segmento se ve como cracker saborizadas (Figura 3-31), 
dulces infantiles (Figura 3-32) y saludables (Figura 3-33) sus puntos de inflexión están 
por encima del último dato real graficado, lo que significa que son segmentos que 
conservando sus capacidades presentan aún aportes acelerados en ventas. En estos 
casos se debe dinamizar los segmentos buscando las nuevas “curvas” para obtener 
rendimientos acelerados, para aprovechar al máximo los aportes de este antes de que 
cambie de sentido la curva y entre el mismo en una etapa de ventas desaceleradas de 
planear un abandono del mismo. 
 
Caso contrario presentan los segmentos de wafer (Figura 3-34) y crackers (Figura 3-30) 
donde en ambos casos sus puntos de inflexión están dentro de los datos reales (8,6 y 
9,01 respectivamente) lo que significa que en la actualidad estamos ante segmento con 
desaceleración en sus ventas, esto se refleja en la curva del total de Galletas ya que 
ambos segmentos representan el 34% de la venta en Colombia contrayendo de cierto 
modo la curva de la misma. En estos segmentos se debe de aprovechar los que entrega 
en ventas y planear un abandono del mismo, ya que en el estado en el que se encuentra 
sus capacidades sus aportes entran en una etapa de declive. 
-30 -20 -10 0 10 20 30 40 50 60
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3.3 Análisis por principales fabricantes de galleta s en 
Colombia 
3.3.1 Estrategia Global 
Conociendo cuatros dinamizadores de la industria de galletería en Colombia se 
clasificara la estrategia global de cada una de estas, utilizando la clasificación de Hill & 
Jones (2010), donde establecen una  matriz (Figura 3-35) y se clasifica cada 
organización en “esta cuatros tipos de estrategia,  considerando como ejes las presiones 
de la compañía para reducir costos y las presiones de las misma para asumir una actitud 
sensible antes los gustos locales” (Hill & Jones, 2009). 
 
Todas estas compañías por la naturaleza de la industria al ser un producto masivo en 
todos los sectores socioeconómicos del mercado nacional,  tienen presiones altas para 
reducir o ser competitivas en costo 
 
Figura 3-35: Estrategia global principales fabricantes de galletas en Colombia. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Mondelēz y Colombina presentan una estrategia de estandarización global, en el caso de 
Colombina es una industria local que atiende el mercado colombiano como el 
internacional básicamente con el mismo producto sin una necesidad de adaptarlos a las 
preferencias locales. Del mismo modo Kraft –Mondelēz presenta para el mercado de 
galletas colombiano sus marcas fuertes como Oreo, Club Social, Belvita, Ritz y Chips 
Ahoy, con una alta aceptación a nuvel mundial,  importándolas desde Perú con muy 
procos esfuerzos en estos productos de una adaptación a las preferencias locales. 
 
Para Nestlé y PepsiCo se presentan una estrategia transnacional, ambas buscan una 
alta adaptación de sus productos al mercado local, declarándolo desde sus estrategias, 
para el caso de PepsiCo es más incipiente en el portafolio de snacks que en el de 
galletas, ambas empresas atienden el mercado con producción local y en el caso de 
Nestlé los productos de galletas que vende conservan la marcas de productos de la 
antigua empresa (La Rosa), además de que éste portafolio solo está declarado en el 
mercado colombiano. 
3.3.2 Proyección del desempeño de la venta por fabr icante 
De igual forma como se analizó las curvas S de cada segmento de galletas en el 
mercado colombiano con el modelo de Gompertz (Avalos, Avalos & Zartha, 2013), se 
grafican y analiza las curvas tecnológica de cada uno de los fabricantes objetos de 
estudio en este trabajo. 
 
De igual manera se  grafican 16 bimestres consecutivos en ventas de  Abril – Marzo del 
2011 hasta Octubre – Noviembre 2013, para los siguientes fabricantes: 
 
 Nestlé, Figura 3-36,  
 Mondelēz, Figura 3-37,  
 Colombina, Figura 3-38, 
 PepsiCo Figura 3-39. 
 
Conservando los mismos criterios descritos en las curvas de segmentos en donde la 
línea roja muestra los datos reales de ventas que comienzan en el periodo  0 hasta el 
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periodo 16, mientras que la línea azul es la curva calculada con la función acumulada de 
Gompertz. 
 
Figura 3-36: Ventas acumuladas Nestlé. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Avalos, Avalos & Zartha, 2013. 
 
Figura 3-37: Ventas acumuladas Mondelēz. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Avalos, Avalos & Zartha, 2013. 
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Figura 3-38: Ventas acumuladas Colombina. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Avalos, Avalos & Zartha, 2013. 
 
 
Figura 3-39: Ventas acumuladas PepsiCo. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Avalos, Avalos & Zartha, 2013. 
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Para este análisis retomamos la conclusión realizada para la curva presentada para el 
total del Negocio de Galletas en la Figura 3-29, donde se concluye que la industria de 
galletas en el mercado colombiano entra en un periodo de desaceleración de la venta 
según sus propias capacidades. 
 
Sin embargo Mondelēz (Figura 3-37) tiene su punto de inflexión cerca de 22 periodos, 
están en el momento en donde presentan una venta más acelerada que el total de 
galletas en Colombia, ya que este punto está por encima del último dato real graficado.  
 
Por el contrario Nestle (Figura 3-36), Colombina (Figura 3-38) y PepsiCo (Figura 3-39) 
tiene puntos de inflexión en los periodos actuales de ventas, con lo que se determina que 
estos fabricantes se presentan en el mercado como  “mayoría tardía”, y que las ventas de 
estos negocios no aportan de manera acelerada a las ventas del segmento, cediendo 
Mondelēz  una  mayor oportunidades en el mercado. 
3.3.3 Lanzamientos en el último año móvil 
Se presentan a continuación las innovaciones reportadas por Mintel (2014) en el último 
año móvil comprendido entre septiembre 2013 y agosto 2014 para las Nestlé, Mondelēz, 
Colombina y PepsiCo (Mintel, 2014), buscando poderlas clasificar en las siguientes 
categorías: 
 
 Salud=Nutrición: Productos diseñados con un alto perfil de nutrición para un mercado 
objetivo. 
 Bienestar: Producto que declaran algún beneficio de un ingrediente que lo hace 
diferenciador y que se presente de manera voluntaria sin la exigencia de los legal. 
 Indulgencia: Productos diseñados para la indulgencia sin alguna declaración de un 
nutriente diferente a los exigidos por la legislación. 
 
Con esta clasificación se da que el Pareto de desarrollos que se vieron en este lapso de 
tiempo es en el segmento de indulgencia, además como se detallará posteriormente,  
estas innovaciones son en marcas ya posicionadas de cada una de los fabricantes, lo 
que es lo mismo decir que no se dan innovaciones en marcas para ninguno de estos 
fabricantes, adicional que estas noticias son en  su mayoría extensiones de sabor  de 
estos productos de línea. 
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Nestlé  5 
Mondel ēz 1 1 11 
Colombina  1 8 
PepsiCo  3 3 
Total  1 5 27 
% Participación  3% 15% 82% 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Mintel,2014. 
 
Aunque la mayoría de los negocios tienen al menos una noticia en el segmento de 
bienestar, es PepsiCo con su marca Quaker la que generó un volumen superior de 
novedades con un producto base como la galleta de granola entregado variaciones en 
sabor y aplicaciones además de tener una edición especial para la temporada de 
navidad. 
 
Un factor común de todos los cuatro fabricantes es la necesidad  de generar productos 
para las temporadas navideña, todos tiene productos para estas fechas desarrollando 




Esta compañía presentó novedades con cinco productos (Figura 3-40)  de los cuales dos 
de ellos son de temporada de Amor y Amistad y Navidad ambos bajo la marca Nestlé, 
otros dos son una extensión de sabor para su marca de galleta cremadas de La Lechera 
y el último una novedad en portabilidad para galletas cracker saborizadas con su 
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Figura 3-40: Innovaciones en galletas de Nestlé en Colombia. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Mintel,2014. 
 
 Mondel ēz. 
Mondelēz presentó 13 noticias en productos nuevos, ilustradas en la Figura 3-41, donde 
son sus marcas principales la portadora de la novedad tanto para producto para todo el 
año como para temporadas, Oreo con cinco lanzamiento dio noticas en sabores, 
coberturas, tecnología de cremados y formas de galletas. 
 
La marcas Chips Ahoy presentó dos novedades en sabor bajo su  tradicional empaque 
en bandeja resellable. Ritz saco su sabor cremado de queso ya conocido en una forma 
tradicional en el mercado como son las galletas cremadas redondas; adicional de tener 
un producto saldado con cobertura de chocolate.  
 
También dio noticias con su marca de bienestar como Belvita a dar una solución nutritiva 
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Figura 3-41: Innovaciones en galletas de Mondelēz en Colombia. 
 




Figura 3-42: Innovaciones en galletas de Colombina en Colombia. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Mintel,2014. 
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Mintel reportó en el periodo ya mencionado nueve noticias para Colombina como lo 
miestra la Figura 3-42, donde se resalta  el lanzamiento de un producto con 
declaraciones nutricionales bajo la marca Crakeñas y del lanzamiento de su wafer 
Premium con chocolate. 
 
Presenta además novedades basándose en extensiones de sabor para sus marcas Piaza 
y Muuu tanto en wafer como en cremadas. Le apunta al segmento de las especialidades 
con la marca Moments, y en temporadas siempre tiene participación con surtidos 
exclusivos de sus productos de línea con empaques novedosos en formas especialmente 
en  plegadizas. 
 
 PepsiCo. 
La Figura 3-43 muestra las  6 noticias que PepsiCo presentó para este periodo 
concentrado en dos marcas. Una de carácter multimarca y con el sinónimo de nutrición y 
bienestar como Quaker, amplio la variedad de sabores para las avenas además de una 
edición especial para la temporada de navidad. 
 
Los otros lanzamientos los dio con la marca Mamut, en una ampliación de sabores tanto 
en el relleno (o malvavisco) como en la cobertura de chocolate. 
 
Figura 3-43: Innovaciones en galletas de PepsiCo en Colombia. 
 





4. Diagnóstico y Formulación Estratégica para 
una Compañía de Galletas en Colombia 
Se tiene la Compañía A, empresa dedicada a la elaboración y venta de galletas en 
Colombia, de patrimonio nacional. Es a esta organización y en adelante en este escrito la 
empresa objeto de una propuesta formulación estrategia con base en el diagnóstico del 
comportamiento de los segmentos de galletas y de análisis de los cuatros competidores 
ya mencionados anteriormente. 
4.1 Diagnostico Compañía A 
4.1.1 Análisis producto-mercado 
Con el análisis de los comportamientos de los segmentos de galletas para el mercado 
Colombiano realizado en el numeral 3.2  Análisis por segmento de galletas en Colombia,  
se construye la Matriz BCG -Boston Consulting Group- para la Compañía A. 
 
Como se ve en la Figura4-1,ésta empresa presenta como productos “estrella” los 
segmentos de crackers saborizadas, dulces infantiles y saludables debido a su 
participación en el mercado y al comportamiento de estos segmentos descrito en las 
curvas de venta acumulada, donde aún son portafolios que están en una fase de aporte 
acelerado en ventas. 
 
Como “vaca lechera” se tiene e segmento de crackers ya que es un mercado que entra 
en una etapa de desaceleración en aportes en ventas, que se refleja en un poco 
crecimiento en la demanda del mismo, debe mantener su posición competitiva 
optimizando sus recursos ya que es uno de los dos segmentos con mayor participación 
en ventas. 
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Figura 4-1: Matriz BCG para la Compañía A. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Para wafer por su participación en el mercado y el comportamiento del segmento en 
Colombia es un “perro”, en donde debe rentabilizar y retirarse antes de desinvertir en el 
mismo. 
4.1.2 Proyección desempeño de la venta Compañía A 
Continuando con el análisis de las Curvas “S” por fabricante, se grafica la curva para la 
Compañía A, con la función acumulada de Gompertz (Avalos, Avalos & Zartha, 2013). 
 
La Figura 4-2 muestra  para la Compañía A su punto de inflexión es de 20,36 periodos, lo 
que se traduce que esta Compañía presenta dentro del mercado de galletas de Colombia 
ventas de manera acelerada en comparación con el mercado mismo, ya que sus datos 
reales de la gráfica están por debajo de este punto de inflexión. 
 
Por el comportamiento de los principales competidores descritos en el numeral 3.3.2 
Proyección del desempeño de la venta por fabricante, la Compañía A  al igual que 
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Mondelēz, cuentan con mayores oportunidades en el mercado según sus propias 
capacidades. 
 
Figura 4-2: Ventas acomuladas Compañía A. 
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Avalos, Avalos & Zartha, 2013. 
4.1.3 Lanzamientos Compañía A 
Conservando los mismo criterios con los que se realizó el análisis para las cuatro 
principales compañías del sector, se presentan  la cantidad de  innovaciones reportadas 
por Mintel en el último año móvil (septiembre 2013 – agosto 2014) para la Compañía A 
(Mintel, 2014), clasificándolas igualmente en: Salud – nutrición, bienestar e indulgencia. 
 
Tabla 4-1 : Lanzamientos Compañía A. 
Nutrición - Salud Bienestar  Indulgencia 
Compañía A  0 1 19 
% Participación 0% 5% 95% 
Fuente: Elaboración propia con base en la información de Mintel,2014. 
 
-100 -50 0 50 100 150 200
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Como lo muestra la Tabla 4-1, la Compañía A muestra la misma dinámica que las otras 
empresa ya analizadas respecto a su distribución en sus lanzamientos ya que se 
evidencia la clara predominación del portafolio de indulgencia, por encima del de 
bienestar y nutrición. Como información adicional  para la Compañía A hay un buen 
aporte desde sus lanzamientos con el portafolio de producto para las temporadas, 
estando por encima en cantidad que la competencia. 
4.2 Formulación estratégica Compañía A 
Se realiza a continuación una propuesta de formulación estratégica para la Compañía A 
desde una estrategia global, corporativa, competitiva y funcional por segmento de 
galletas. 
4.2.1 Estrategia global 
Al igual que los cuatro principales competidores la Compañía A, al ser parte de la 
industria de un producto masivo tienen presiones altas para tener un nivel de costo bajo o 
ser competitivos con él. 
 
Figura 4-3: Estrategia global Compañía A. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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La Compañía A presenta una Estrategia de estandarización global, ésta es una 
organización local que atiende al mercado colombiano e internacional básicamente con el 
mismo producto evitando adaptaciones a gustos locales, más allá de cumplir algún 
requerimiento local desde lo legal que no excede de ser un tema de rotulado. 
4.2.2 Estrategia corporativa 
Las estrategias corporativas “son las encargadas de definir en qué mercados actuará la 
empresa y con qué productos atenderá su mercado objetivo; de tal forma que puede 
significar la expansión o consolidación del mercado”  (Ramírez, 2013).  
 
Se realiza una propuesta para la Compañía A en cada segmento de galleta, en donde se 
trabaja con  la matriz de Ansoff (1965), como herramienta de clasificación de crecimiento 
(Figura 4-4). 
 
Figura 4-4: Vectores de crecimiento Compañía A. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Para los segmentos de saborizadas saludables y dulces infantiles se propone una 
estrategia de desarrollo de productos, alineado con las capacidades que ofrecen estos 
mercado luego del análisis de sus ventas acumuladas. 
 
 Segmento saludables. 
En el segmento de saludables es necesario que desarrolle capacidades para desarrollar 
producto tanto en los mercados actuales como en nuevo mercados, por ello se propone 
realizar una estrategia enmarcada en diversificación y este segmento permite que sea 
tanto concéntrica, por conglomerado como horizontal (Hoffman, 2007), que le permitan 
generar alianzas para aprovechar sinergias desde el conocimiento de los procesos 
actuales o nuevos proceso, tener nuevos productos desde galletería u otras categorías 
en las que hoy no participa, con el fin de atender una necesidad de satisfacción de sus 
cliente actuales y potenciales a través de un alimento saludable. 
 
 Segmento crackers saborizadas. 
En saborizadas la Compañía A debe de tener una estrategia de diversificación, dado que 
debe propender por cautivar nuevos mercados que no posea con su tradicional producto, 
por esto debe de desarrollar capacidades para atender con un producto nuevo a nuevos 
consumidores. 
 
 Segmento dulces infantiles. 
Para dulces infantiles se propone una estrategia de desarrollo de producto a través de 
diversificación concéntrica con productos que guarden relación con el mercado actual 
(que para este segmento son poblaciones infantiles y adolescentes), con el fin 
aprovechar la infraestructura  de estas empresas y cautivar mayores clientes dentro de 
este mercado. Un ejemplo muy conocido de este tipo de estrategia son las licencias que 
otorgan las compañías del sector de entretenimiento como el cinematográfico en el año 
durante cada temporada. 
 
 Segmento de crackers. 
Por el contrario a los visto en los segmentos mencionados para crackers se propone una 
estrategia de penetración de mercado a través del desarrollo de formatos –proliferación 
de productos- que le permita retener el máximo del mercado actual, ya que como se vio 
en la Figura 3-30  y en la matriz de BCG de la Compañía A (Figura 4-1), este es un 
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segmento que está en una etapa de ventas desaceleradas y en el que por su alta 
participación en él debe  maximizar los ingresos provenientes del mismo. 
 
 Segmento de wafer . 
Para éste segmento se propone utilizar las capacidades  que la Compañía A tiene 
actualmente para incursionar en nuevos mercados, ya que el mercado actual está 
saturado además de que existen competidores mucho más competitivos en él. Esto no 
descarta la posibilidad de desarrollar nuevos productos para poder llegar a estos nuevos 
mercados, sin embargo se debe de cuidar de la real retribución de una posible inversión 
para ello, dado que este segmento al igual que crackers está en una etapa de 
desaceleración en sus ventas según sus propias capacidades. 
4.2.3 Estrategia competitiva 
Tomando como base el concepto de las Tres Estrategias Genéricas  propuestas por 
Porter (1985) para obtener un desempeño superior  en el sector industrial (Porter, 1994): 
 
1. liderazgo general en costos,  
2. diferenciación,  
3. enfoque o alta segmentación. 
 
Se proponen un mapa de estrategias a seguir para la Compañía A para segmento de 
galletas en el mercado Colombiano, tomando como base que ésta compañía presenta en 
el mercado colombiano de galletas ventas de manera acelerada en comparación con el 
mercado mismo 
 
 Segmento saludable . 
La Compañía A debe fortalecer y desarrollar competencias para tener una estrategia de 
diferenciación desde el producto, la marca y la distribución sin descuidar los costos. Este 
es un segmento con un alto valor percibido por tal motivo tiene un alto precio por 
kilogramo en la categoría de galletas, además como lo muestra la Figura 3-33, está  en 
una etapa de su ciclo de vida en la que aún entrega rendimiento de manera acelerada, 
debe buscar dinamizar la categoría, dado que compite con marcas importantes como 
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Fittnness de Nestlé, Quaker de PepsiCo, y Belvita de Mondelēz, , estas compañías 
buscaran con novedades desde el producto y/o el portafolio realizar dicha dinamización. 
 
Por el lado de Colombina su marca no presenta un marca independiente para este 
segmento, por el contrario utiliza a Crakeñas  que es su marca de crackers y cracker 
saborizadas, por el  tipo de lanzamiento y la cantidad de los mismos no se espera que 
sean las innovaciones de este fabricante quien pueda dinamizar la curva y cambiar las 
capacidades de este sistema. 
 
 Segmento crackers saborizadas. 
Este es un segmento donde gran participación en la venta lo hacen solo dos  fabricantes, 
Mondelēz y Compañía A, en donde el dinamizador con una estrategia de innovación 
ofensiva es el fabricante internacional con sus marcas Club Social y Ritz, las cuales 
importan desde Perú y Brasil. Sin embargo la Compañía A tiene una importante 
participación del segmento gracias a su tradicional producto en esta categoría, enfocado 
a un segmento en específico que no compite con el de Mondelēz. La Compañía A debe 
de pasar de una estrategia de segmentación a tener una estrategia de diferenciación, con 
el fin de tener las capacidad que le permitan dinamizar el segmento y no dejarle la 
dinámica del mismo a las noticias que entreguen la competencia, que en este caso es 
uno básicamente. 
 
 Segmento dulces infantiles. 
Ésta categoría bajo sus propias capacidades aún presenta ingresos de manera 
acelerada, además es el segmento donde todos los participantes coinciden con algún 
portafolio para atenderlo, solo que tanto Mondelēz como la Compañía A presentan una 
mayor variedad para el mismo desde tipos de galleta y empaque, adicional que éstas  
dos empresas son las que se encuentran en una mejor posición que los otros tres 
competidores dado que su curva de venta están aún en una “mayoría temprana”. Sin 
embargo la propuesta para este segmento es de tener una estrategia líder en costos, ya 
que la diferenciación para el mismo se ha venido presentando más desde sabores y 
presentaciones, que desde una novedad realmente inigualable, como queda demostrado 
con el portafolio de Mondelēz, Nestlé y Colombina que son más una extensión de 
sabores de marca ya establecidas con el mismo formato de galleta cremada 
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principalmente, aunque como se ven en el análisis de lanzamientos este segmento sigue 
siendo de los más importantes respecto a novedades en el mercado colombiano. 
 
De igual manera se tiene que desarrollar capacidad que permitan ofrecer un beneficio 
nutricional y de salud para este portafolio principalmente, sin descuidar su competitividad 
en costos, tal como lo tienen declarado Mondelēz  en su plan estratégico con su 
reducción en sodios y grasas saturadas, con el fin de potenciar el posicionamiento de las 
marcas actuales que tiene la Compañía A en este segmento para ir más allá de la simple 
indulgencia, dado que su mercado objetivo son las poblaciones infantiles y adolescentes, 
que gozan con la aplicación de toda las posibles normativas futuras de seguridad 
alimentaria a nivel nacional y mundial. 
 
 Segmento de crackers. 
Este es un segmento de alto volúmenes de ventas donde la Compañía A posee una 
buena participación, los otros competidores con participación son Nestlé y Colombina, 
ambos como ya se mencionó con un comportamiento de participación “tardía” respecto a 
sus ventas con respecto al total de galletas. 
 
Sin embargo es un segmento que con sus propias capacidades ya no entrega ingresos 
de manera acelerada, por lo tanto la Compañía A debe de volcar sus competencias a 
garantizar una estrategia de liderazgo en costos para obtener el mayor provecho de este 
segmento antes de un declive, e intentar dar novedades en el segmento desde el 
producto y el empaque;  para postergar el mismo, ya que por su participación de 
mercado y por el comportamiento Defensivos e Imitativos (Freeman, 1982) de los demás 
competidores de la categoría es el fabricante llamado a esta dinamización. 
 
 Segmento de wafer . 
En este segmento se propone que la Compañía A busque una estrategia de 
segmentación que le permita obtener beneficios de un mayor costo que el promedio, 
adicional que no comprometa el usos de sus capacidades, más allá que este sea una 
categoría que al igual que crackers presentan una desaceleración en sus ventas. 
 
Este es un segmento en donde están bien posicionados competidores como Colombina, 
se espera que éste fabricante por la importancia que tiene en sus ventas estas 
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categorías sea quien lidere una dinamización de la misma para extender este punto de 
declive. 
4.2.4 Estrategia funcional 
Para la estrategia funcional se plantea para cada segmento cual será la “disciplina de 
valor” (Treacy & Wiersema, 1996) que debe de predominar con el fin de alcanzar las 
propuestas de  estrategia corporativa y competitiva de cada uno, sin asegurar con esto 
que la Compañía A debe de trabajar en una sola disciplina de manera exclusiva por 
segmento. 
 
 Segmento saludables. 
Para este segmento su estrategia competitiva es la diferenciación, por tal motivo su 
estrategia funcional debe estar basada en el liderazgo de producto, enfatizando la 
gestión de innovación desde el producto y marca. Se propone que la Compañía A sea 
uno de los actores que más dinamice este segmento, por tal motivo es necesario 
desarrollar adicional como disciplina de valor la intimidad con el cliente de manera que le 
permita responder ágilmente a sus necesidades y estar a la vanguardia en el mismo. 
 
 Segmento crackers saborizadas. 
En saborizadas debe primar una estrategia de intimidad con el cliente, dado que tiene 
una buena participación en el mercado con su producto atendiendo a un mercado en 
específico, sin embargo para este segmento debe de fortalecer sus capacidades de 
innovación, buscando un liderazgo en producto que le permita adquirir nuevos mercado. 
 
 Segmento dulces infantiles. 
En este segmento debe de predominar como disciplina de valor la excelencia operativa, 
que les permita ofrecer producto de buena calidad al menor precio posible. Adicional para 
proteger su participación en el mercado y poder ser uno de los actores que dinamice esta 
categoría debe de tener competencias que le permita ser un líder en producto con 
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 Segmento crackers. 
Como se mencionó en la diseño de la estrategia competitiva para cracker,  la Compañía 
A debe maximizar los ingresos en este segmento, para esto debe de tener como 
disciplina de valor la excelencia operativa donde su énfasis debe estar en la eficiencia, en 
mejorar sus operaciones, logística y procesos de negocio que les permita ofrecer 
producto de buena calidad al menor precio posible, buscando obtener así una mayor 
participación del mercado. 
 
 Segmento wafer. 
Para wafer la disciplina de valor que está alineada con la estrategia competitiva de 
segmentación es liderazgo en producto, generar innovaciones en un mercado específico 
y a las vez diferenciado a los actuales en los que se mueve la Compañía, para esto debe 
también trabajar fuertemente en la disciplina de intimidad con el cliente, ya que lo que se 
busca es una segmentación más precisa del mercado.  
 
Se presenta a continuación la Tabla 4-2 donde se resume la propuesta de la formulación 
estratégica para la Compañía A por segmento y tipo de estrategia. 
4.2.5 Estrategia de Innovación 
Con la formulación estratégica propuesta para la Compañía A, (resumida en la Tabla 4-2) 
se construye a continuación cuales debería ser entonces las estrategias de innovación 
para ésta Compañía en cada segmento de galleta, tomando como base la clasificación 
realizada por Freeman & Soete (1997). 
 
 Segmento saludable . 
En este segmento se propone estrategias de diferenciación a partir del liderazgo de 
producto, por tal motivo su estrategia de innovación debe ser Ofensiva que le permita 
lograr el liderazgo en este mercado  y garantizar la dinamización de la categoría, 
incrementar sus inversiones con el fin de desarrollar capacidades que estén en un nivel 
por encima del promedio, y hacerlo rápidamente ya que en esta categoría con las 
capacidades actuales solo quedan 7 periodos que equivalen a un poco más de un año de 
venta, antes de que entre en una etapa de desaceleración en ventas (Figura 3-33). 
Adicional sus productos compiten con marcas importantes como Fittnness de Nestlé y 
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Quaker de PepsiCo, que cuentan con un  respaldo de tradición en  nutrición y bienestar 
en todos los segmentos donde éstas participan, además con la inclusión de la marca de 
Mondelēz, Belvita, estas compañías buscaran con novedades desde el producto y/o el 
portafolio realizar dicha dinamización. 
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Fuente: Elaboración propia. 
 
 Segmento crackers saborizadas. 
Como se mencionó anteriormente en este segmento Mondelēz  es el dinamizador con 
una estrategia de innovación ofensiva con su productos  de Club Social y Ritz, y la 
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Compañía A cuenta con una importante participación debido a su  tradicional producto el 
cual no compite con el de Mondelēz. Por tal motivo se propone una estrategia de 
innovación Defensiva, que le permita estar cerca del líder en aquella porción de mercado 
donde lo es la multinacional, y de esta manera desarrollar capacidades para obtener una 
diversificación de sus portafolio a partir de la intimidad con el cliente. Igualmente se 
espera que la dinamización de la categoría la realice inicialmente Mondelēz, pero de 
manera paulatina la Compañía A comience a entregar productos que puedan ejercer ésta 
tarea. 
 
 Segmento dulces infantiles. 
El eje de las estrategias para esta categoría está en el liderazgo en costos y de la 
formación de alianzas con productos que guarden relación con el mercado actual, ya que 
como se mencionó; las novedades en éste segmento van encaminadas a variaciones en 
sabores y presentaciones, se sugiere una estrategia de innovación Ofensiva  que le dé el 
liderazgo en estos aspectos además que le permita el desarrollo de capacidades para 
tener en este portafolio beneficios nutricionales y de salud, como se mencionó 
anteriormente. Las inversiones para esta estrategia deben de estar encaminado a una 
optimización de su sistema productivo en búsqueda de la excelencia operativa, y de año 
a año el pago de licencias para materializar las alianzas propuestas.  
 
 Segmento crackers. 
Por las condiciones que presenta este segmento en el mercado (Figura 3-30), sus 
estrategias están en función de maximizar los aportes del mismo a la Compañía a través 
de penetración del mercado y liderazgo en costos, por tal motivo se plantea una 
estrategia de innovación Tradicional, en donde los cambios que tengas sus productos 
estén en fusión nuevos formatos –proliferación de producto- y de actualizaciones de 
imágenes acordes con tendencias de moda. 
 
 Segmento wafer. 
Para el segmento de wafer se propone que la Compañía A maneje una estrategia de 
innovación Oportunista, que le permita identificar nichos de mercados en los cuales se 
pueda concentrarse  y atenderlos a través de innovaciones en su producto. 
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Por último se presenta en la Tabla 4-3, el resumen de las Estrategias de Innovación 
propuestas para la Compañía A que le permitan desarrollar la formulación estratégica 
propuesta. 
 
Tabla 4-3 : Estrategias de Innovación Compañía A. 
Formulación Estratégica Compañía A 
Estrategia 
Innovación Segmento de Galletas Estrategia Corporativa 
Estrategia Competitiva 
/ Estrategia Funcional 
Saludable 
Desarrollo de Producto  -




Liderazgo en producto 
Estrategia Ofensiva 
Cracker Saborizada 
Diversificación - nuevo 
producto para nuevo mercado 
Diferenciación / 
Intimidad con el cliente 
Estrategia Defensiva 
Dulces Infantiles 
Desarrollo de Producto  -
diversificación concéntrica con 
productos para el mismo 
mercado 




Penetración del Mercado - 
proliferación del portafolio 




Desarrollo de mercado - 
desarrollo de producto 
Enfoque o alta 
segmentación / 
Liderazgo en producto - 
Intimidad con el cliente 
Estrategia Oportunista 






5. Conclusiones y recomendaciones 
5.1 Conclusiones 
La Compañía A debe de tener  un plan estratégico por cada una de las categorías de 
galletas en el que participa en el mercado colombiano, dado que todos estos tienen 
diferentes niveles de madurez y  en especial cada segmento tiene su propia capacidad 
en  el aporte de ventas, sin embargo mantener  una estrategia de Estandarización 
Global, le permite a la Compañía aprovechar economías de escala y  maximizar su 
eficiencia operacional, dándole competitividad en el costo. 
 
Potenciar las capacidades de innovación a través de alianzas con instituciones 
académicas y proveedores claves en su proceso,  diversificando su portafolio con el fin 
de obtener productos y procesos con  diferenciación  para lograr ser un dinamizador en 
los segmentos de Saludables, Saborizadas y Dulces Infantiles, los cuales tienen la 
capacidad de entregar ventas de manera acelerada a la industria. 
 
Para el segmento de Cracker se debe buscar una eficiencia en costos enmarcada en una 
proliferación del portafolio, con el objetivo de maximizar aquellos aportes que esta 
categoría  tenga la capacidad de entregar a partir de la segmentación del mercado, dado 
que está en una etapa de desaceleración en su aporte en ventas. 
 
En Wafer, pese a que es un segmento con aportes desacelerados en ventas y de una 
participación importante de la competencia se concluye que con el aprovechamiento de 
sus capacidades desarrolle productos que le permitan obtener una segmentación  del 
mercado de alto valor percibido. 
 
Por último se  debe de desarrollar de manera transversal en todos los segmentos las 
capacidades que les permita a la organización enfrentar las reglamentaciones de salud y 
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nutrición a las que estarán sujetos estos productos con los planes de seguridad 
alimentaria y nutricional en Colombia, para que sean sus marcas, con sus productos 
tradicionales atiendan las necesidades de este mercado. 
5.2 Recomendaciones 
Luego de la Formulación Estratégica propuestas se recomienda que se trabaje en el 
modelo que permita el proceso de transición de capacidades en la Organización, que le 
permitan obtener las metas propuestas. 
 
Se recomienda además desarrollar un Modelo de Innovación para una Organización, que 
combine los análisis de las curvas en S de las ventas acumuladas del segmento y del 
fabricante con el análisis de su estrategia genérica de  Porter (1994) con respecto a su 
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